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Vuonna 2009 Talouspalvelut-toiminnon henkilöstössä tapahtui useita henkilövaihdoksia. Henki-
lövaihdokset tulivat yllättäen eikä etenkään yhtäaikaisiin henkilövaihdoksiin ollut varauduttu. 
Henkilöstön vaihtuvuus oli niin suurta, että vaarana oli jopa osaamisen säilyminen ja keskeis-
ten asioiden hoitaminen. Opinnäytetyön tarkoituksena oli löytää kehitysehdotuksia, joilla 
parantaa Talouspalveluiden valmiuksia selvitä henkilövaihdosten vaikutuksista. Tutkimukselle 
oli tarvetta, koska henkilöriskit muodostavat yhden Talouspalveluiden suurimmista riskeistä.  
 
Tutkimusongelmana oli se, miten turvata henkilöresurssien riittävyys henkilövaihdoksissa. 
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tiedonkeruumenetelmänä käytettiin tee-
mahaastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkilöä eli kaikkia Talouspalveluissa 
vakituisesti työskenteleviä, esimiestä ja haastattelijaa lukuun ottamatta. Haastateltavat oli-
vat naisia ja iältään 30–60-vuotiaita. Haastattelutapana käytettiin ryhmähaastattelua. Haasta-
teltavat jaettiin puoliksi kahteen ryhmään sen perusteella, kuinka pitkään he olivat työsken-
nelleet Talouspalveluissa.  
 
Henkilöresurssien turvaaminen on tutkimuksen mukaan nopeinta ja helpointa, kun henkilö-
vaihdoksiin varaudutaan mahdollisimman hyvällä etukäteissuunnittelulla ja tarpeen tullen 
asioiden nopealla uudelleensuunnittelulla. Mitä yksityiskohtaisempaa suunnittelu on, sitä pa-
rempia ovat tulokset. Lisäksi jatkuva viestintä ja haastavissa tilanteissa joustaminen muilta 
työntekijöiltä ovat avainasemassa.  
 
Tärkeässä osassa ovat tutkimuksen perusteella myös toimet henkilövaihdosten aikana, jolloin 
on varmistettava riittävä osaaminen ja se, että kaikki asiat tulee tehtyä. Toimivasta vara-
miesjärjestelmästä on apua kaikille ja ajantasaisista työohjeista sekä perehdyttämisestä 
etenkin uusia työtehtäviä opetteleville. Avainasioita ovat myös aikatauluttaminen, kehitys-
keskustelut ja se, että esimies tietää, mitä työntekijät tekevät. Ottamalla henkilöstö mukaan 
muutoksiin, voidaan saada parempia tuloksia, kuin pelkällä ylhäältä alaspäin suuntautuvalla 
johtamisella. Tutkimuksen mukaan henkilöstön osallistamista muutoksiin helpottavat esimies-
työ, motivointi ja sitouttaminen. Myös mahdollisuus vaikuttaa omiin työtehtäviin, asioista 
yhdessä keskusteleminen ja päätöksien tekeminen yhdessä ovat avaintekijöitä.  
 
Lisäksi tärkeässä asemassa ovat toimet henkilövaihdosten jälkeen, koska hyödyntämällä ai-
emmista muutoksista kertynyttä tietoa voidaan vastaavanlaisista tilanteista tulevaisuudessa 
selviytyä paremmin. Esimiehen roolia muutoksissa ei voi liiaksi korostaa, koska hän on vas-
tuussa ja voi toiminnallaan vaikuttaa suurimpaan osaan tämänkin tutkimuksen kehitysehdo-
tuksia. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää henkilöresurssien turvaamisessa niin Talous-
palveluissa, kuin yleisemmällä tasolla pienissä yrityksissä, osastoissa tai tiimeissä.  
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Many simultaneous employee replacements happened in the Financial Services of Company X 
in 2009. The replacements were coincidental, happened suddenly and there was no clear plan 
or preparation how to operate. Turnover of workers was so high that a common know-how 
and taking care of fundamental businesses were at risk. The purpose of this thesis was to 
develop Financial Services’ readiness for replacements. There is need for this study because 
the risk in human resources is one of the greatest risks in Financial Services.  
 
This study focuses on human resources and the sufficiency of these resources during replace-
ments. The method used was qualitative and the research data was gathered through theme 
interviews. The target group consisted of every permanent employee in the Department of 
Financial Services, excluding the manager and the interviewer. Every interviewee was a 
woman and the age distribution was from 30 years to 60 years. Interviewees were divided into 
two groups, based on how long the interviewee had worked in Financial Services.  
 
It was observed that good preplanning and, if needed, rapid revisions to these plans are the 
fastest and easiest ways to prepare for changes in human resources. The more detailed the 
planning is the better. In addition a successful communication from the very beginning and 
flexibility from other employees were most important.  
 
The study shows that operative actions have an important role during replacements because 
sufficient know-how and the completion of common tasks have to be ensured. A functional 
deputy system helps everyone and especially trainees benefit from updated working instruc-
tions and familiarization. Other main factors are scheduling, development discussion and that 
the manager knows what employees do. By keeping staff updated during changes, it is possi-
ble to achieve better results than using only direct leadership. The study shows that manag-
ing, motivation and a sense of responsibility help staff to participate in changes. Also the 
possibility to affect own working tasks, a discussion of these tasks and making decisions to-
gether are key factors.  
 
Actions after the completed replacements are also important. Utilizing the information gath-
ered helps to operate in similar situations in future. The manager’s role is very important 
because he is responsible and can affect most of the development ideas of this study. The 
results of this study can be utilized both in securing human resources in Financial Services and 
on a wider level in small companies, departments and teams.  
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 1 Johdanto 
 
Opinnäytetyön case-yritys on pääkaupunkiseudulla toimiva keskisuuri yritys. Työ sisältää osit-
tain luottamuksellista tietoa, joten yritystä ei mainita nimeltä. Tutkimuksen kohteena on 
yrityksen Talouspalvelut-toiminto, jossa työskentelee kymmenkunta henkilöä. Toiminnossa ei 
joitakin eläkkeelle jäämisiä ja rekrytointeja lukuun ottamatta ollut pitkään aikaan tapahtunut 
suurempia yhtäaikaisia henkilöresurssimuutoksia. Vuonna 2009 Talouspalveluiden henkilöstös-
sä tapahtui kuitenkin useita samanaikaisia henkilövaihdoksia irtisanoutumisen, eläkkeelle 
jäämisen, perhevapaalle jäämisen ja talon sisäisen siirron muodossa. Henkilövaihdosten seu-
rauksena rekrytoitiin uusia työntekijöitä ja tehtiin toiminnon sisäisiä siirtoja, jonka seurauk-
sena kaikkien toimenkuvat muuttuivat kokonaan tai osittain. 
 
Henkilövaihdokset tulivat yllättäen ja niiden toteutumista oli etukäteen lähes mahdotonta 
ennakoida. Vaikka varamies- ja varautumissuunnitelmat olivat ajan tasalla, ei etenkään yhtä-
aikaisiin henkilövaihdoksiin ollut etukäteen osattu varautua. Henkilöstön vaihtuvuus oli niin 
suurta, että vaarana oli jopa osaamisen säilyminen ja keskeisten asioiden hoitaminen. Tämän 
kaiken vuoksi varautuminen uusiin henkilövaihdoksiin oli heikkoa. Lisäksi tämänkin opinnäyte-
työn tekemisen aikana Talouspalveluissa tapahtui yksi pidemmän sairasloman aiheuttanut 
tapaturma. Henkilövaihdoksia tulee todennäköisesti olemaan Talouspalveluissa myös tulevai-
suudessa ainakin eläkkeelle jäämisinä. Aihe opinnäytetyöhön tuli case-yrityksen talouspalve-
lupäälliköltä ja oma kiinnostus aihetta kohtaan oli alusta alkaen suurta.  
 
1.1 Tutkimuksen tarkoitus 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on parantaa Talouspalveluiden valmiuksia selvitä henkilövaihdos-
ten vaikutuksista. Henkilöresurssien riittävyyden turvaamiselle tällaisissa tilanteissa pyritään 
löytämään kehitysehdotuksia. Tutkimukselle on tarvetta, koska Talouspalvelut on pieni toi-
minto. Osaaminen on keskittynyt pieniin, muutaman hengen tiimeihin, ja eri tiimien osaamis-
tarpeet ja tehtävät ovat keskenään hyvin erilaiset. Siksi henkilöriskien yhtäaikaisella toteu-
tumisella voi olla suuriakin vaikutuksia tiimeihin ja koko toimintoon. Henkilöresurssien tur-
vaaminen on tärkeää ja ajankohtaista myös jatkossa, koska ne muodostavat yhden Talouspal-
veluiden suurimmista riskeistä. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää henkilöresurssien 
turvaamisessa niin Talouspalveluissa, kuin yleisemmälläkin tasolla muissa vastaavanlaisissa 
tapauksissa pienissä yrityksissä, osastoissa tai tiimeissä.  
 
1.2 Tutkimusongelma 
 
Tutkimusongelmana on se, miten turvata henkilöresurssien riittävyys henkilövaihdoksissa. 
Tutkimus tehdään Talouspalveluiden näkökulmasta. Tutkimuksen osaongelmat liittyvät henki-
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löresurssimuutoksiin varautumiseen, osaamisen turvaamiseen henkilövaihdoksissa ja henkilös-
tön muutoksiin mukaan ottamiseen eli osallistamiseen. Osaongelmat valittiin niin, että ne 
liittyvät oleellisesti henkilöresurssien riittävyyden turvaamiseen ja että niiden kautta voidaan 
vastata tutkimuskysymykseen. Kaikkia osaongelmia käsitellään myös tutkimuksen teoriaosuu-
dessa. Tutkimuksen osaongelmia ovat, 
 
• miten varautua henkilöresurssien muutoksiin 
• miten turvata osaaminen henkilövaihdoksissa 
• miten osallistaa henkilöstö muutoksiin 
 
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tiedonkeruumenetelmänä käytettiin tee-
mahaastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkilöä eli kaikkia Talouspalveluissa 
vakituisesti työskenteleviä, esimiestä ja haastattelijaa lukuun ottamatta. Haastateltavat oli-
vat naisia ja iältään 30–60-vuotiaita. Haastattelutapana käytettiin ryhmähaastattelua. Haasta-
teltavat jaettiin puoliksi kahteen ryhmään niin, että molemmissa oli kolme henkilöä. Ryhmät 
muodostettiin sen perusteella, kuinka pitkään haastateltavat olivat työskennelleet Talouspal-
veluissa. Aineiston analysointiin käytettiin teemoittelua.  
 
1.3 Työn rajaus 
 
Opinnäytetyön aiheeseen liittyvät henkilöriskit, henkilöresurssien ja osaamisen turvaaminen 
sekä muutokset näissä asioissa. Aiheeseen liittyy myös osallistaminen. Aihealue on kuitenkin 
laaja ja siihen suoraan tai välillisesti liittyviä asioita paljon. Aihetta on rajattu, koska kaikkea 
asiaan liittyvää ei voi käsitellä yhdessä työssä ja jotta syvällisemmin voitaisiin keskittyä ai-
heen kannalta oleellisiin asioihin. Aihetta tarkastellaan pienen yrityksen, tiimin tai osaston 
kannalta. Työssä ei myöskään erikseen käsitellä esimerkiksi sellaisia asioita kuin rekrytointi 
tai työsuhteen päättäminen, vaikka ne osaltaan liittyvät henkilövaihdoksiin. Ne rajattiin työn 
ulkopuolelle, koska niiden katsottiin menevän liian kauas itse aiheesta ja olevan liian laajoja 
kokonaisuuksia käsiteltäväksi tässä opinnäytetyössä.  
 
1.4 Työn rakenne 
 
Teoriaosuus alkaa henkilöriskien ja niiden hallinnan käsittelyllä. Tässä käytetään apuna ris-
kienhallintaprosessia. Sen jälkeen käydään läpi henkilöresurssien vaihtuvuuden ja riittävyyden 
varmistamista. Osaamisen varmistamiseen tutustutaan neljästä osiosta koostuvan osaamispro-
sessin avulla. Lopuksi teoriaosuudessa paneudutaan muutoksiin ja siihen, miten henkilöresurs-
seja niissä johdetaan. Tutkimusosuudessa tarkastellaan laadullista tutkimusta sekä tutkimuk-
sen luotettavuutta. Tämän jälkeen käydään läpi tutkimuksen tulokset, kehitysehdotukset ja 
yhteenveto. Työn lopusta löytyvät lähteet ja liitteistä tutkimuksen teemahaastattelurunko.  
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2 Henkilöriskit 
 
Riski on vahingon mahdollisuus, määrittelee Pk-yrityksen riskienhallinta sivusto (Mitä ovat 
riskit 2009). Nykypäivän arkikielessä sanaa riski käytetään yleensä kuvaamaan vaaraa ja epä-
tietoisuutta, joka liittyy onnettomuuden mahdollisuuteen, määrittävät puolestaan Kuusela ja 
Ollikainen (2005, 16). Riski kuvaa epävarmuutta, uhkaa ja vaaraa ja sen vastineina mainitaan 
usein vahingonuhka ja vahingonvaara (Juvonen, Korhonen, Ojala, Salonen & Vuori 2005, 7; 
Suominen 2003, 9, 218).  
 
Kaikkeen yritystoimintaan liittyy huomattavan paljon tulevaisuuteen kohdistuvaa epävarmuut-
ta. Osa riskeistä kyetään tunnistamaan, mutta osa jää aina huomaamatta. Riskien toteutumi-
nen on täysin sattumanvaraista ja huomattava osa riskeistä paljastuu vasta, kun jotain ikävää 
tapahtuu. Vähäisiä vahinkoja sattuu kuitenkin huomattavasti useammin kuin suuria. Vahinko-
jen lisäksi on syytä huomioida myös tapaukset, joissa vahingon toteutuminen on ollut lähellä, 
koska ne ovat aina merkki riskin olemassaolosta. (Suominen 2003, 7-10, 22, 51.) 
 
Yrityksen koosta ja toimialasta riippumatta sitä uhkaavat monenlaiset riskit, kuten kirjalli-
suuden perusteella koottu kuvio 1 osoittaa. Kuviossa oleva henkilöriskit on yksi yrityksen riski-
laji. Henkilöriskeillä tarkoitetaan henkilöstöön kohdistuvia tai henkilöstöstä aiheutuvia riskejä 
yrityksen toiminnalle ja ne voivat tulla joko yrityksen sisältä tai sen ulkopuolelta, kertoo Pk-
yrityksen riskienhallinta sivusto (Henkilöriskit 2009).  
Toiminnan-
riskit
Tieto-
riskit
Omaisuus-
riskit
Liiketoiminta-
riskit
Henkilö-
riskit
Yrityksen
riskit
 
Kuvio 1: Yrityksen riskit 
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Yrityksissä tapahtuisi hyvin vähän toimintaa ilman työntekijöitä, toteaa Hiltunen (2009, 29) 
ytimekkäästi artikkelissaan Uupumus, kehon arvokas varaventtiili. Henkilöstö on yrityksen 
tärkein voimavara, korostavat myös Kauhanen (2006, 16, 226) ja Sydänmaanlakka (2004, 21, 
112, 227, 238, 264). Yrityksen merkittävimmät riskit liittyvät usein juuri henkilöstöön, koska 
yrityksen toiminta on riippuvainen työntekijöiden työpanoksesta, taidoista ja asiantuntemuk-
sesta, luettelevat puolestaan Juvonen ym. (2005, 44, 49). Henkilöriskin toteutuminen voi 
heidän mukaansa aiheuttaa yritykselle suuriakin menetyksiä ja mitä pienemmästä yrityksestä 
on kyse, sitä merkittävämmäksi henkilöriskit muodostuvat.  
 
Yritykset ovat työntekijöistään riippuvaisia, mutta eivät omista työntekijöitään eikä henkilös-
tön toiminta tai sen tehokkuus ole täydellisesti yrityksen hallinnassa, sanovat Flink, Reiman ja 
Hiltunen (2007, 265). Mikään muu resurssi ei ole yritykselle niin arvaamaton ja ennakoimaton 
kuin ihminen, toteavat myös Kuusela ja Ollikainen (2005, 276). Tulevaisuudessakin henkilöstö 
on riskienhallinnan kannalta yrityksen voimavaroista haastavin, koska ihminen on resurssina 
ennakoimaton ja saattaa käyttäytyä arvaamattomasti, sanoo Suominen (2003, 196). Henkilö-
riskit voivatkin hänen mukaansa olla vaikeasti hallittavia. Henkilöstöön liittyvää riskienhallin-
taa hankaloittaa Suomisen mukaan edelleen se, että henkilöresursseja on vaikea korvata.  
 
Case-yrityksen Talouspalvelut on pieni toiminto, koska siellä työskentelee vain kymmenkunta 
henkilöä. Siksi henkilöriskin toteutumisella voi olla siellä suuriakin vaikutuksia. Henkilöriskit 
ovat niin Talouspalveluille, kuin muillekin yrityksille, aina yhtä tärkeä ja ajankohtainen riski-
laji, koska ne voivat olla yllättäviä ja tulla vastaan nopeasti. Niiden toteutumista on myös 
usein vaikea ennakoida ja niihin on hankala varautua.  
 
2.1 Henkilöriskien luokittelu 
 
Riskit on perinteisesti jaettu eri luokkiin. Luokittelu helpottaa riskien tunnistamista ja hallin-
taa, selittää Pk-yrityksen riskienhallinta sivusto (Monenlaisia riskejä 2009). Riskit voidaan 
sivuston mukaan jakaa riskilajeihin sen mukaan, millaisia ne ovat luonteeltaan tai mihin yri-
tyksen toimintoihin ne vaikuttavat. Kaikki riskijaottelut ovat oikeita, mikäli jako on yrityksen 
toiminnan kannalta tarkoituksenmukainen, sanovat Flink ym. (2007, 25).  
 
Riskit voidaan jakaa esimerkiksi liike- ja vahinkoriskeihin. Liikeriskeillä tarkoitetaan normaa-
liin liiketoimintaan liittyviä riskejä, joita yritys päätöksenteollaan ottaa liikevoiton maksi-
moimiseksi. Ottaessaan liikeriskin yritys laskee tekevänsä tuottavan ratkaisun, mutta näin ei 
välttämättä käy. Liikeriski toteutuu, kun liiketoiminta ei sujukaan odotetulla tavalla. Toteu-
tunut liikeriski merkitsee sitä, että yritystoiminta tuottaa kuvitellun voiton sijaan tappiota. 
Vahinkoriskit taas tarkoittavat, että jotakin odottamatonta ja haitallista tapahtuu. Vahinko-
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riskin toteutuminen merkitsee yritykselle aina tappiota eikä siihen liity voiton mahdollisuutta. 
(Flink ym. 2007, 23; Juvonen ym. 2005, 11, 16; Suominen 2003, 12, 52.) 
 
Flink ym. (2007, 23) sijoittavat henkilöresurssien turvaamiseen liittyvät henkilöriskit vahinko-
riskeihin. Henkilöriskien jako liike- tai vahinkoriskiksi ei kuitenkaan ole täysin ongelmaton. 
Suominen (2003, 12–15) toteaa, että henkilöriski voi olla luonteeltaan liike- tai vahinkoriski. 
Liikeriskin päätöksenteon kohteena voi hänen mukaansa olla henkilöstö, mutta tyypillinen 
vahinkoriski on esimerkiksi avainhenkilön sairastuminen. Myös Juvosen ym. (2005, 45) mukaan 
useisiin vahinkoriskeihin sisältyy erilaisia liikeriskejä ja siksi raja muun muassa henkilöriskin ja 
liikeriskin välillä on häilyvä. Henkilöriskit voidaan siis ymmärtää joko liike- tai vahinkoriskeik-
si. Kirjallisuuden pohjalta riskeistä on koottu taulukko 1, jossa henkilöriskit on sijoitettu sekä 
liike- että vahinkoriskeihin.  
 
Riskit 
Liikeriskit Vahinkoriskit 
• Henkilöstö • Henkilöt 
• Tuotanto • Omaisuus 
• Markkinointi • Vastuut 
 
Taulukko 1: Jako liike- ja vahinkoriskeihin 
 
Inhimilliset tekijät ovat olennainen osa yritysten toimintaa ja liittyvät usealla tavalla riskeihin 
ja niiden hallintaan. Yleisimmät riskienhallintamallit eivät kuitenkaan ota niitä riittävästi 
huomioon. Henkilöresurssien hallintaan liittyviä vahinkoriskejä, kuten työtapaturmia, käsitel-
lään usein riskienhallinnan yhteydessä, mutta esimerkiksi henkilöstön jaksamiseen liittyvät 
asiat, jäävät helposti vähemmälle huomiolle. Niillä on kuitenkin vaikutus siihen, kuinka paljon 
vahinkoja tapahtuu. Lisäksi ne vaikuttavat yrityksen kokonaismenestykseen muun muassa sen 
kautta, kuinka paljon vaihtuvuutta esiintyy. (Flink ym. 2007, 13, 269.) Myös Kuusela ja Olli-
kainen (2005, 276) toteavat, että tällaiset riskit ovat nousseet perinteisten riskien rinnalle, 
mutta jäävät helposti piiloon ja määrittelemättä, koska ne ilmenevät usein epäsuorasti ja 
niiden muuttaminen konkreettisiksi luvuiksi on vaikeaa.  
 
Kuviossa 2 on esitetty kirjallisuuden pohjalta koottuja yrityksen henkilöriskejä. Siitä pystyy 
näkemään, että henkilöriskien kirjo on laaja ja ne voivat olla mitä moninaisimpia. Lähes kaik-
ki yrityksen henkilöriskit liittyvät jollakin tavalla henkilöresurssien turvaamiseen. Muun muas-
sa vahingonteot, väkivalta ja liikenne ovat vahinkoriskejä. Sen sijaan esimerkiksi osaaminen 
lukeutuu Flinkin ym. sekä Kuuselan ja Ollikaisen mainitsemiin inhimillisiin tekijöihin, jotka 
riskienhallinnassa ovat usein jääneet sivummalle konkreettisempien henkilöriskien tieltä. 
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Monet kuvion henkilöriskeistä pystyy myös mieltämään sekä vahinkoriskeiksi että inhimillisiksi 
tekijöiksi. Tällaisia henkilöriskejä ovat ainakin terveys, työkyky ja työyhteisön toiminta.  
Väkivalta
Vahingon-
teot
Työ-
ympäristö
Työyhteisön
toiminta
Työvoiman-
saatavuus
Työsuhde-
riskit
Työkyky
Terveys
Osaaminen
Liikenne
Yrityksen
henkilöriskit
 
Kuvio 2: Yrityksen henkilöriskit 
 
2.2 Henkilöriskienhallinta 
 
Riskienhallinnalla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla yritystoiminnassa pyritään maksimoi-
maan toiminnan hyöty minimoimalla riskien tuomat haitat. Sen avulla yritys torjuu sitä uh-
kaavia vaaroja. Riskienhallinnan ensisijainen tavoite on se, että riskien toteutumisesta huoli-
matta yrityksen tulee kaikissa olosuhteissa kyetä jatkamaan toimintaansa. (Flink ym. 2007, 
20; Juvonen ym. 2005, 20; Kuusela & Ollikainen, 2005, 155; Suominen 2003, 27.) 
 
Usein riskien toteutuminen johtuu siitä, että niihin ei ole osattu, huomattu tai ehditty kiinnit-
tää huomiota tarpeeksi ajoissa. Riskejä otetaan myös tietoisesti. Ilman riskinottoa ei olisi 
yrityksiäkään ja menestyäkseen yrityksen on oltava valmis ottamaan riskejä. Onnistuminen 
riskinotossa tuottaa voittoa, epäonnistuminen taas menetyksiä. Yritystoiminta siis edellyttää 
järkevää riskien ottamista. Riskienhallinnan tavoitteena ei olekaan välttää riskinottoa, vaan 
nimenomaan hallita sitä. Silloin kun riskiä yritystoiminnassa otetaan, sen tulisi aina tapahtua 
tietoisesti. (Suominen 2003, 51.) 
 
Riskienhallintaprosessia, joka etenee tietyssä suunnitellussa järjestyksessä, kutsutaan riski-
analyysiksi. Se on riskienhallinnan tärkein yksittäisen osa ja sen tarkoituksena on tunnistaa 
riskit sekä arvioida niiden todennäköisyys, vakavuus ja seuraukset. Riskianalyysi on tärkeä 
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työkalu niin suunnittelussa, ennustamisessa, ymmärtämisessä kuin epätietoisuuden käsittelys-
säkin. Se ei eliminoi tai edes minimoi riskejä, mutta sen tuoman tiedon avulla niihin voidaan 
paremmin varautua. Riskianalyysin tulokset myös huomattavasti helpottavat käytännön ris-
kienhallintatyötä. (Flink ym. 2007, 136; Juvonen ym. 2005, 25, 41; Suominen 2003, 35.) 
 
Hyvä riskienhallinta on luonteeltaan ennakoivaa, järjestelmällistä, suunnitelmallista ja tie-
toista, luettelee Pk-yrityksen riskienhallinta sivusto (Riskienhallintaprosessin vaiheet 2009). 
Kirjallisuuden perusteella kootusta kuviosta 3 voi nähdä, että riskienhallintaprosessilla on 
selkeät päävaiheet, jotka seuraavat toisiaan ajallisesti. Riskienhallinta onkin jatkuvaa toimin-
taa, joka vaatii pitkäaikaista panostusta. Prosessi alkaa riskien tunnistamisella ja arvioimisel-
la, jatkuu riskienhallintakeinojen valinnalla ja päättyy riskien seuraamiseen. Yritys pyrkii 
luonnollisesti hallitsemaan kaikki riskinsä, niin myös henkilöriskinsä. Riskienhallintaprosessin 
vaiheita tarkastellaan seuraavaksi lähemmin juuri henkilöriskien näkökulmasta.  
Riskien
tunnistaminen
Riskien
hallintakeinot
Riskien
seuraaminen
Riskien
arvioiminen
 
Kuvio 3: Riskienhallintaprosessi  
 
2.2.1 Riskien tunnistaminen 
 
Riskienhallintaprosessi alkaa riskien tunnistamisella, koska tunnistamattomia riskejä ei voi 
hallita (Flink ym. 2007, 146; Juvonen ym. 2005, 25; Suominen 2003, 40). Riskien tunnistami-
sen tulisi kattaa koko yrityksen toiminta, mutta käytännössä tarkasteltavaksi otetaan yleensä 
vain osa yrityksen toiminnasta tai jokin ajankohtainen riski, huomauttaa Pk-yrityksen riskien-
hallinta sivusto (Riskienhallintaprosessin vaiheet 2009). Yksi kerrallaan tulisi keskittyä tunnis-
tamaan myös yrityksen ajankohtaiset henkilöriskit ja sen jälkeen arvioida ne.  
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2.2.2 Riskien arvioiminen 
 
Kun riskit on tunnistettu, voidaan niitä alkaa arvioida. Riskin ominaisuuksia ovat sen todennä-
köisyys ja seuraukset, sanovat Flink ym. (2007, 25). Todennäköisyyttä arvioidaan heidän mu-
kaansa yleensä riskin toteutumisen mahdollisuutena tietyllä aikavälillä ja seurauksia puoles-
taan riskistä aiheutuvien taloudellisten menetysten perusteella, kuten taulukossa 2. Lisäksi 
taulukko osoittaa Suomisen (2003, 21) mukaan sen, että riskin ominaisuudet vaikuttavat ole-
van toisiinsa nähden kääntäen verrannollisia. Jos riskin todennäköisyys on suuri, niin vahingon 
aiheuttamat menetykset ovat useimmiten vähäisiä. Jos taas riskin todennäköisyys on pieni, 
niin vahingosta aiheutuvat menetykset ovat yleensä huomattavia.  
 
Riskin todennäköisyys Riskin seuraukset 
Todennäköinen kerran kuukaudessa Mitätön < 1 000 € 
Melko todennäköinen kerran vuodessa Vähäinen < 100 000 € 
Harvinainen kerran 10 vuodessa Tuntuva > 100 000 € 
Erittäin harvinainen kerran 100 vuodessa Suuri > 500 000 € 
Äärimmäisen harvinainen vain kerran 1 000 vuodessa Katastrofi > 1 000 000 € 
 
Taulukko 2: Riskin todennäköisyys ja seuraukset (Suominen 2003, 20) 
 
Arvioinnin avulla riskit laitetaan keskinäiseen järjestykseen ja tällöin olennaista on se, että 
riskien kertaluokkaerot ovat selkeitä, sanoo Suominen (2003, 43, 47). Hän puhuu myös vahin-
gon aiheuttamista piilomenetyksistä, jotka ovat hankalasti arvioitava alue. Flink ym. (2007, 
26) puolestaan muistuttavat, että todennäköisyyden ja seurausten perusteella riskejä voidaan 
hahmottaa yksinkertaisemmin ja niitä voidaan verrata sekä suhteuttaa toisiinsa, mutta toi-
saalta ne myös pelkistävät riskin numeroksi ja ovat siinä mielessä itse riskialttiita käsitteitä.  
 
Henkilöriskejä ei ole kovinkaan helppoa arvioida todennäköisyyden ja seurausten perusteella. 
Esimerkiksi henkilöresurssien turvaamiseen liittyvien riskien todennäköisyyttä on vaikea arvi-
oida tarkasti. Todennäköistä kuitenkin on, että sellaisia sattunee case-yrityksen Talouspalve-
luissa tulevaisuudessakin. Myös henkilöresurssien turvaamiseen liittyvien riskien seurauksia on 
vaikea arvioida, koska ne voivat vaihdella paljon. Esimerkiksi sairaslomapäivä saattaa Talous-
palveluissa olla kuukausittainkin, mutta ne eivät aiheuta suurta riskiä. Sen sijaan henkilön 
irtisanoutuminen on jo harvinaisempi, ehkä kerran kymmenessä vuodessa tapahtuva asia, joka 
voi jo vaarantaa toiminnan. Henkilöriskien todennäköisyyden ja seurauksien arvioinnin jälkeen 
valitaan niihin sopivat riskienhallintakeinot.  
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2.2.3 Riskienhallintakeinot 
 
Riskienhallintaprosessi jatkuu päätöstenteolla riskienhallintakeinoista. Riskienhallintapäätös 
merkitsee aina suojautumista huonoimman mahdollisen vaihtoehdon varalta. Yrityksen teh-
dessä riskienhallintapäätöksiä, se joutuu miettimään millaisen suojan riskienhallintakeinot 
antavat ja mitä ne toisaalta maksavat. Suojautumistarpeeseen vaikuttavat sekä riskin toden-
näköisyys että sen seuraukset. Kaikkien riskien minimointi muodostuu yritykselle useimmiten 
liian kalliiksi, mutta liian heikko riskienhallinnan taso taas saattaa aiheuttaa suuriakin mene-
tyksiä. Riskienhallintakeinot tulee valita kunkin riskin mukaisesti ja ratkaisu on tehtävä jokai-
sen riskin kohdalla erikseen. (Juvonen ym. 2005, 20, 29; Suominen 2003, 97, 104.)  
 
Riskienhallintakeinot jaetaan perinteisesti riskin pienentämiseen, välttämiseen, siirtämiseen 
ja omalla vastuulla pitämiseen, kuten kuviossa 4. Riskin pienentäminen tähtää vahingon to-
dennäköisyyden tai seurausten pienentämiseen ja sitä pidetään usein merkittävimpänä ris-
kienhallintakeinona. Riskin välttäminen taas merkitsee yritykselle yleensä aina kustannuksia. 
Vakuuttaminen puolestaan on tyypillinen keino siirtää riski. (Flink ym. 2007, 11, 147–148; 
Juvonen ym. 2005, 32, 34–35; Suominen 2003, 98, 102.)  
 
Kaikkia riskejä ei välttämättä kannata suojata. Riskin suojauksesta maksettava hinta saattaa 
olla liian korkea, jolloin yritys voi tietoisesti päättää pitää riskin omalla vastuulla. Kaikissa 
yrityksissä on sellaisia usein toistuvia riskejä, kuten vähäisiä vahingontekoja, jotka on edul-
lisinta pitää omalla vastuulla. Toisekseen taas kaikille riskeille suojausta ei välttämättä edes 
ole saatavissa. Esimerkiksi vahinkoriskit voi vakuuttaa, mutta liikeriskien kohdalla se ei ole 
mahdollista. (Juvonen ym. 2005, 16, 36–37; Suominen 2003, 12–13, 116.) 
Riskien-
hallintakeinot
Pienentäminen
Mahdollisten
vahinkojen 
rajoittaminen
Välttäminen
Riskin toden-
näköisyyden
pienentäminen
tai poistaminen
Omalla vastuulla
pitäminen
Tietoisesti tai
tiedostamatta
Siirtäminen
Riskin siirtäminen
sopimuksella
toiselle 
osapuolelle
 
Kuvio 4: Riskienhallintakeinot (Juvonen ym. 2007, 30) 
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Riskienhallintakeinojen monipuolinen käyttö merkitsee yleensä kattavan riskisuojauksen ole-
massaoloa, sanoo Suominen (2003, 111). Asia ei hänen mukaansa kuitenkaan ole itsestään 
selvä, koska yritys voi panostaa vääränlaisten riskien suojaukseen, suojauksessa saattaa olla 
päällekkäisyyksiä tai jokin keskeinen riski on jätetty kokonaan ilman suojausta. Vaikka pää-
paino olisi suurimmilla riskeillä, ei pieniä riskejä silti tule unohtaa, vaan pyrkiä löytämään 
myös niille soveltuvat hallintatoimenpiteet, muistuttavat puolestaan Flink ym. (2007, 139).  
 
Kuten muitakin riskejä, niin myös henkilöriskejä tulee pyrkiä pienentämään, mutta kokonaan 
niitä on lähes mahdotonta poistaa. Henkilöriskejä ei myöskään aina voida suojata siitä yksin-
kertaisesta syystä, että niille ei ole saatavilla suojausta, kuten Juvonen ym. ja Suominen 
huomauttavat. Esimerkiksi henkilöresurssien turvaamiseen liittyvien riskien kohdalla vakuut-
taminen ei yleensä ole mahdollista, koska useimmiten ne ovat liikeriskejä. Niinpä henkilöriskit 
jäävät usein yrityksen itsensä kannettaviksi. Tällöin on tärkeää, että ne ovat yrityksen omalla 
vastuulla tietoisesti, jotta niiltä voidaan suojautua ja niitä voidaan seurata.  
 
2.2.4 Riskien seuraaminen 
 
Riskienhallintaprosessi päättyy riskien seuraamiseen. Yrityksen riskit eivät jatkuvasti pysy 
samoina, joten tunnistettujen riskien todennäköisyyttä ja vakavuutta on säännöllisesti arvioi-
tava. Riskien seuraamisen tavoitteena on varmistua siitä, että yritys hallitsee riskinsä myös 
tulevaisuudessa. Riskit tulisi analysoida vähintään kerran vuodessa. Kun riskien huomataan 
muuttuneen, tulee riskienhallinnan taso ja käytetyt keinot arvioida uudestaan. Toteutuneiden 
riskien seuraaminen antaa yritykselle arvokasta tietoa siitä, miten hyvin riskin vakavuus on 
ennalta pystytty arvioimaan. Toteutuneen riskin valossa on myös helpompi arvioida saman-
tyyppisten riskien vakavuus yritystoiminnalle tulevaisuudessa. (Juvonen ym. 2005, 30–31.) 
 
Riskienhallinta tähtää vahinkojen ennaltaehkäisyyn, mutta yhtä tärkeä kysymys on se, miten 
toimia vahingon tapahduttua, kertoo Suominen (2003, 100). Erittäin harvoin riski on mahdol-
lista kokonaan poistaa, joten vahinkoihin on syytä varautua, huomauttaa myös Pk-yrityksen 
riskienhallinta sivusto (Riskienhallintaprosessin vaiheet 2009). Vain etukäteen suunnittelemal-
la voidaan sivuston mukaan varmistaa sujuva toiminta vahingon tapahduttua. Korjausliikkeet 
tarkoittavat riskeistä oppimista ja yrityksen toiminnan ohjaamista opitun kautta, sanovat 
puolestaan Flink ym. (2007, 150). Dokumentointi on heidän mukaansa tärkeä osa riskienhallin-
taa ja siinä olisi kyettävä yhdistämään sekä menneisyys, nykyhetki että tulevaisuus.  
 
Henkilöriskit voivat pitkään pysyä ennallaan, mutta myös muuttua nopeasti. Siksi on erityisen 
tärkeää, että niitä seurataan säännöllisesti ja niiden toteutumiseen varaudutaan. Toteutu-
neista henkilöriskeistä tulisi ottaa opiksi ja kyetä soveltamaan tätä tietoa sekä nykyhetkeen 
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että tulevaisuudessa vastaan tuleviin henkilöriskeihin. Tässä auttaa Flinkin ym. mainitsema 
huolellisesti toteutettu dokumentointi. Riskienhallintaprosessia voidaan soveltaa myös henki-
löriskeihin kuuluvaan henkilöresurssien turvaamiseen.  
 
3 Henkilöresurssien turvaaminen 
 
Henkilöresurssien turvaaminen voi joutua haasteen eteen monenlaisissa tilanteissa, kuten 
kirjallisuuden perusteella kootusta kuviosta 5 voi nähdä. Näin voi käydä, kun henkilöstöä vaih-
tuu esimerkiksi eläkkeelle jäämisen tai irtisanoutumisen vuoksi. Lisäksi henkilöresurssien tur-
vaaminen on kyettävä varmistamaan lomien, sairastumisten ja muiden poissaolojen aikana. 
Jotta henkilöresurssien riittävyys voidaan tällaisissa tilanteissa taata, tarvitaan onnistunutta 
henkilöresurssien johtamista, organisointia ja resursointia.  
Vuorottelu-
vapaat
Vuosi-
lomat
Tapa-
turmat Sairastumiset
Perhe-
vapaat
Irti-
sanoutumiset
Eläkkeelle
jäämiset
Syitä
poissaoloihin ja
vaihtuvuuteen
 
Kuvio 5: Syitä poissaoloihin ja vaihtuvuuteen 
 
3.1 Henkilöresurssien vaihtuvuus 
 
Henkilöstön vaihtuvuudella tarkoitetaan työntekijämäärää, joka tietyn ajanjakson aikana 
aloittaa tai lopettaa työsuhteen, suhteutettuna koko henkilöstön määrään. Vaihtuvuutta oh-
jaavat muun muassa suhdanteet, työmarkkinat sekä monet muut yrityksen sisäiset ja ulkoiset 
asiat. Vakituisen henkilöstön vaihtuvuus on usein melko alhaista, mutta eläkkeelle jääminen 
nostaa lopettaneiden määrää. Henkilöstön vaihtuvuudelle ei ole olemassa mitään optimaalista 
ja yksiselitteistä lukua. Yleisesti kuitenkin katsotaan vaihtuvuuden olevan alhaista, kun noin 
10–15 prosenttia vakinaisessa työsuhteessa olevista työntekijöistä aloittaa tai lopettaa työsuh-
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teen. Korkeaa vaihtuvuus taas on, kun luvut nousevat 20 prosentin molemmin puolin. (Liukko-
nen 2008, 161–162, 233–235.) 
 
Liian suuri ja hallitsematon vaihtuvuus voi vaikuttaa työn taloudelliseen tulokseen. Henkilös-
tön vaihtuvuutta seurataan, koska halutaan tietää, onko vaihtuvuus liian suurta suhteessa 
siihen osaamiseen, jota työ vaatii. Henkilöstön alhainen vaihtuvuus taas saattaa merkitä sitä, 
että toiminnalle tärkeää uusiutumista ei tapahdu. Koska jokainen vaihtuvuustapahtuma on 
ainutkertainen, vaatii osaamisen ylläpitäminen ja varautuminen tulevaisuuteen jatkuvaa 
suunnittelutyötä. (Liukkonen 2008, 161–162, 233–235.) 
 
Henkilöstön vaihtuvuuden ennakointi on vaikeaa ja suunnittelemattomia hankintatarpeita voi 
ilmaantua monista eri syistä. Yleisimpiä syitä ovat työntekijän irtisanoutuminen tai eläkkeelle 
jääminen. Vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijöitä ovat muun muassa henkilöstön ikärakenne ja 
työmarkkinatilanne. Henkilöstön vaihtuvuus voi siis nopeastikin nousta yrityksestä riippuvien 
tai riippumattomien tekijöiden vuoksi. Optimaalisena henkilöstön lähtövaihtuvuutena pide-
tään yleensä 5-10 prosenttia vuotta kohti. Jos vaihtuvuus on tätä suurempaa, se voi vaarantaa 
keskeisten asioiden hoitamisen. Yrityksen kokonaisuusvaihtuvuus ei silti useinkaan kerro koko 
totuutta, koska se voi vaihdella suuresti eri henkilöstöryhmittäin ja osastoittain. (Kauhanen 
2007, 35, 68, 90, 218.) 
 
Henkilöstön vaihtuvuuteen ja sen suuruuteen vaikuttavat monet asiat. Liukkonen pitää vaih-
tuvuutta alhaisena, kun se on noin 10–15 prosenttia. Kauhanen puolestaan laskee optimaali-
seen vaihtuvuuteen vain lähtövaihtuvuuden ja saa tällöin tulokseksi 5-10 prosenttia. Case-
yrityksen Talouspalveluissa henkilöstön vaihtuvuus on yrityksestä riippumattomista syistä ollut 
suurta. Molemmilla mittareilla mitattuna vaihtuvuus on ollut suurempaa, jopa niin suurta, 
että vaarana on ollut osaamisen säilyminen ja keskeisten asioiden hoitaminen. Täytyy silti 
muistaa, että henkilöstön vaihtuminen ei ole vain kielteinen ilmiö, koska siten tapahtuu myös 
yrityksen toiminnalle tärkeää uusiutumista.  
 
3.1.1 Työntekijän irtisanoutuminen 
 
Yritykset kilpailevat entistä voimakkaammin huippuosaajista ja kilpailu henkilöresurssien hou-
kuttelemisesta, pitämisestä sekä hyödyntämisestä kiristyy jatkuvasti (Juvonen ym. 2005, 59; 
Kauhanen 2006, 227; Sydänmaanlakka 2004, 179). Myös Hyppäsen (2007, 146) mukaan uusien 
työntekijöiden saatavuus sekä nykyisten pysyvyys nousee kynnyskysymykseksi etenkin suurten 
ikäluokkien jäädessä eläkkeelle.  
 
Kaikki työsuhteet päättyvät aikanaan tavalla tai toisella. Harva tekee nykyisin koko työuransa 
samassa työympäristössä ja saman yrityksen palveluksessa. Työsuhteen päättymiset kuuluvat-
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kin työelämään ja ovat luonnollinen osa työyhteisön toimintaa. Päättymissyitä on monenlaisia 
ja niihin liittyvät tilanteet voivat vaihdella. Työsuhteen päättymistilanteissa esimiehen tehtä-
vänä on hoitaa työntekijän poislähtöön liittyvät asiat kuten töiden jakaminen ja keskeneräi-
sistä töistä sekä hankkeista huolehtiminen. Esimiehen tehtäviin kuuluu tällöin myös työyhtei-
söstä huolehtiminen ja yksikön toiminnan laadun varmistaminen. (Hyppänen 2007, 204, 213.) 
 
Yleisin syy työsuhteen päättymiseen on työntekijän oma pyyntö. Tällöin työntekijä sanoo it-
sensä irti henkilökohtaisista syistä. Tilanne tulee usein yllätyksenä myös esimiehelle, joka voi 
olla huolissaan keskeneräisistä asioista ja töiden sujuvuudesta jatkossa. Työntekijän poislähtö 
aiheuttaa aina välittömän tarpeen organisoida työt uudelleen. Työsuhteen loppuajan suunnit-
teluun vaikuttaa muun muassa se, paljonko työntekijällä on pitämättömiä lomia, kuka osaa 
tehdä hänen töitään ja mitä kriittisiä töitä tai hankkeita hänellä on kesken. Irtisanoutuvan 
henkilön kanssa on hyödyllistä käydä keskustelu, jossa hän voi kertoa poislähtönsä syistä ja 
taustoista. (Hyppänen 2007, 205–206.)  
 
3.1.2 Eläkkeelle jääminen 
 
Suurten ikäluokkien tullessa eläkeikään voi eläkkeelle jääminen muodostua jopa yleisimmäksi 
työsuhteen päättymissyyksi. Työntekijällä ei ole velvollisuutta ilmoittaa eläkkeelle jäämisen 
ajankohdasta muuten, kuin irtisanoutumalla. Tämä voi vaikeuttaa osaamisen siirtämistä ja 
töiden organisointia, koska eläkkeelle jäävällä on usein pitkä työkokemus ja laaja osaaminen 
yrityksen asioista. Tätä kokemusta tulisi pyrkiä hyödyntämään ja löytää keinoja tiedon jaka-
miseen muiden työntekijöiden käyttöön. Esimiehen ja eläkkeelle jäävän tulisi yhdessä suunni-
tella töiden organisointia. Ihannetilanne olisi, jos yrityksessä olisi jo valmiina työntekijä, jolle 
eläkkeelle jäävä voi pikkuhiljaa siirtää osaamistaan. (Hyppänen 2007, 204–207.) 
 
Jos iso osa työntekijöistä on lähellä eläkeikää, merkitsee se huomattavaa vaihtuvuutta lähi-
vuosina. Keskeisiä riskienhallintakeinoja ovat tällöin osaamisen siirtäminen nuoremmille työn-
tekijöille sekä valmistautuminen uusien työntekijöiden palkkaamiseen. Tarpeellista on myös 
selvittää, ovatko lähellä eläkeikää olevat työntekijät halukkaita jatkamaan työssä vielä sen 
jälkeen, kun heillä on mahdollisuus jäädä eläkkeelle. (Juvonen ym. 2005, 59.) 
 
Työsuhteiden päättymiset ovat osa normaalia työelämää, kuten Hyppänen sanoo. Tärkeää on 
se, miten tällaiset tilanteet hoidetaan. Irtisanoutumistilanteissa esimiehen tulee huolehtia 
sekä töiden sujuvuudesta että työn laadusta ja työyhteisöstä. Työntekijän eläkkeelle jäämi-
sen ajankohta puolestaan olisi hyvä olla selvillä riittävän ajoissa, jotta hänelle kertynyttä 
osaamista ehdittäisiin mahdollisimman kattavasti siirtää muille työntekijöille.  
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3.2 Henkilöresurssien riittävyys 
 
Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus, joka sisältää monenlaisia vastuita, velvollisuuksia ja 
odotuksia. Sillä on suuri merkitys niin asiakastyytyväisyydelle, henkilöstön viihtyvyydelle kuin 
yrityksen tuottavuudellekin. Eri tilanteet ja tehtävät vaativat esimieheltä erilaisia toiminta-
tapoja ja rooleja. Esimiehen on ymmärrettävä osaamisen ja kehittymisen merkitys työsuori-
tuksille. Hänen on myös osattava kannustaa henkilöstöä kehittymään ja jakamaan osaamis-
taan sekä ymmärrettävä muutosten vaikutukset henkilöstöön. (Hyppänen 2007, 3, 7, 21.)  
 
Työntekijöiden poissaolot haittaavat yrityksen toimintaa, koska työt hidastuvat ja muut työn-
tekijät rasittuvat joutuessaan korvaamaan puuttuvaa työvoimaa. Etukäteen tulisi varautua 
siihen, miten toimitaan kun työntekijä on estynyt tekemästä töitään. Tietojen dokumentointi 
ja toiminnan ohjeistus ovat tärkeitä keinoja varauduttaessa työn keskeytymiseen. Tietoja, 
taitoja ja osaamista tulisi myös siirtää useammalle henkilölle ja näin pyrkiä varautumaan ris-
kitilanteisiin. (Juvonen ym. 2005, 51–54.)  
 
3.2.1 Henkilöresurssien johtaminen 
 
Henkilöresurssien johtaminen on keskeinen osa-alue yrityksen toiminnassa. Se on joukko in-
himillisten riskien hallintakeinoja, joiden hyvällä johtamisella pyritään varmistamaan, että 
henkilöstö edistää yrityksen tavoitteiden toteutumista, kertovat Flink ym. (2007, 266–268). 
Henkilöresurssien johtamisella tarkoitetaan yrityksen henkilöstön hankintaa, ylläpitoa, moti-
vointia, kehittämistä ja palkitsemista, luettelee puolestaan Kauhanen (2006, 16, 218). Jonkin-
laisina henkilövoimavarojen johtamisen onnistumisen mittareina voidaan hänen mukaansa 
pitää työtyytyväisyyttä, poissaoloja ja vaihtuvuutta, koska niitä voidaan mitata.  
 
Hyvä henkilöresurssien johtaminen on edellytys yrityksen menestykselle ja tullut koko ajan 
vain tärkeämmäksi. Siitä on tullut myös yksi esimiehen tärkeimmistä osaamisalueista. Henki-
löresurssien johtaminen pitää sisällään muun muassa henkilöstön jokapäiväistä delegointia, 
ohjaamista, palautteenantoa, tukemista ja valmentamista. Suorituksen johtaminen tarkoittaa 
yksinkertaisesti sitä, että henkilöstö tietää tehtävänsä ja henkilökohtaiset tavoitteensa sekä 
mitä osaamista heiltä edellytetään ja saa riittävästi ohjausta sekä palautetta tehtäviensä 
hoitamiseen. (Sydänmaanlakka 2004, 18–19, 79, 111–113.) 
 
Esimiesosaamisella on merkitystä niin yritykselle, sen asiakkaille kuin henkilöstöllekin. Tärke-
äksi osaamisalueeksi esimiehelle on muodostunut henkilöresurssien johtaminen. Se sisältää 
useita eri osa-alueita henkilöstön motivoinnista ja kehittämisestä aina palautteenantoon asti, 
kuten Kauhanen ja Sydänmaanlakka kertovat. Osa niistä on tarkastikin mitattavissa esimerkik-
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si työtyytyväisyyden kautta ja osa taas hankalammin todennettavissa. Esimiesosaamiseen 
kuuluu olennaisena osana myös henkilöresurssien organisointi ja resursointi.  
 
3.2.2 Henkilöresurssien organisointi 
 
Organisointi ja resursointi ovat esimiehen perustyötä. Hänen tehtävänään on löytää parhaat 
tavat jakaa työt henkilöstön kesken. Oikealla ja optimaalisella resursoinnilla esimies varmis-
taa yksikkönsä tehokkaan toiminnan erilaisissa tilanteissa. Toiminnan suunnittelussa esimie-
hen on otettava kantaa muun muassa henkilöstön määrään ja tarvittavaan osaamiseen. Hänen 
on jatkuvasti arvioitava ja seurattava toimintaa sekä tehtävä tarvittaessa muutoksia toimen-
kuviin tai tehtäväjakoon. (Hyppänen 2007, 71–72.) 
 
Esimies tasapainoilee työntekijöiden määrän, vaihtelevien työtilanteiden ja budjetin välissä. 
Töiden ja resurssien organisoimiseksi hänen on luotava perussysteemi sen tilanteen mukaan, 
kun kaikki työntekijät ovat paikalla. Tilapäisiä kuormitushuippuja pyritään yleensä hoitamaan 
tekemällä ylitöitä, pidennettyä päivää tai priorisoimalla tehtäviä kiireellisyyden ja tärkeyden 
mukaan. Jo etukäteen tulisi kuitenkin olla mietittynä varasuunnitelma, jonka avulla töistä 
selvitään, jos useita työntekijöitä on yhtä aikaa poissa. Vuoden mittaan tulevia poissaoloja 
varten onkin organisoitava toimiva varamiesjärjestelmä. Töiden sujuvuuden takaamiseksi 
esimiehen tulee varmistaa, että jokaisella työntekijällä on toinen henkilö niin sanottuna va-
ramiehenä. Tämä helpottaa töiden sujumista poissaolojen aikana. (Hyppänen 2007, 73.) 
 
Vuosilomat pitää organisoida ja resursoida huolella. Henkilöstön toiveita tulee kuunnella ja 
ottaa ne huomioon mahdollisuuksien mukaan. Esimiehen on kuitenkin pystyttävä turvaamaan 
yksikön töiden sujuminen myös loma-aikoina. Hänen on suunniteltava yksikön töiden järjes-
täminen esimerkiksi vuosilomien aikana kesällä. Työt saattavat kesän ajaksi vähentyä, jolloin 
vuosilomia porrastamalla ja koko kesälomajaksoa hyödyntämällä töistä voidaan selvitä. Toi-
saalta saattaa olla viisasta palkata kesätyöntekijä, jolloin useampi työntekijä voi pitää vuosi-
lomansa samaan aikaan. (Hyppänen 2007, 74.) 
 
Töiden organisoinnissa ja resursoinnissa on lomien lisäksi huomioitava myös muut poissaolot, 
kuten erilaiset perhe- ja vuorotteluvapaat. Esimiehen on järjestettävä töiden jatkuminen 
myös sairastumisten aikana. Lyhyistä sairauslomista selvitään yleensä töiden uudelleenjärjes-
tämisellä, mutta pitkät ja yllättävät poissaolot saattavat vaatia lisätyövoimaa. Mikäli lisätyö-
voiman tarve alkaa näyttää ilmeiseltä, on esimiehen selvitettävä mahdollisuudet rekrytoin-
tiin. Tällöin on otettava kantaa myös siihen, tarvitaanko vain väliaikaista apua vai onko kyse 
jatkuvasta tarpeesta. (Hyppänen 2007, 73–75.) 
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Henkilöresurssien riittävyys on turvattava erilaisten poissaolojen aikana. Tämä tapahtuu hen-
kilöresurssien organisoinnin kautta. Poissaoloihin voidaan varautua muun muassa toimintaoh-
jeiden avulla ja siirtämällä osaamista useammalle henkilölle. Tärkeäksi toimenpiteeksi nousee 
myös toimiva varamiesjärjestelmä. Toisaalta esimerkiksi vaatimus vaarallisten työyhdistelmi-
en eriyttämisestä saattaa aiheuttaa rajoituksia erilaisten tietokoneohjelmien käyttöoikeuksiin 
ja tätä kautta varamiehityksen järjestämiseen, kuten case-yrityksen Talouspalveluissa. Jotta 
henkilöresurssien riittävyys voidaan taata silloinkin, kun vaihtuvuus on suurta tai erilaisia 
poissaoloja paljon, on lisäksi varmistettava henkilöstön osaaminen.  
 
4 Henkilöresurssien osaamisen turvaaminen 
 
Riittävä osaamistaso on varmistettava, jotta työt tulisivat hoidetuksi myös henkilöresurssien 
ollessa koetuksella. Nykyinen, tarvittava ja tulevaisuuden osaaminen on tunnistettava. Koska 
uutta tietoa tulee koko ajan lisää, on osaamista erilaisin menetelmin pyrittävä lisäämään ja 
kehittämään. Jo saavutettua osaamista on myös tärkeää kyetä hyödyntämään liiketoiminnas-
sa. Koska osaaminen vanhenee nopeasti, on sitä lisäksi kaiken aikaa seurattava.  
 
Osaamista voidaan tarkastella osaamisprosessin avulla. Sillä on selkeät päävaiheet, jotka seu-
raavat toisiaan ajallisesti, kuten kirjallisuuden pohjalta koottu kuvio 6 osoittaa. Prosessilla ei 
ole varsinaista alkua tai loppua, vaan se on päättymätön kehä. Se alkaa osaamistarpeiden 
tunnistamisella, jatkuu osaamisen kehittämisellä sekä hyödyntämisellä ja päättyy osaamisen 
seuraamiseen. Jotta osaaminen voidaan varmistaa, on prosessin jokaiseen vaiheeseen kiinni-
tettävä riittävästi huomiota. Osaamisprosessin vaiheita tarkastellaan seuraavaksi lähemmin. 
Osaamis-
tarpeiden
tunnistaminen
Osaamisen
hyödyntäminen
Osaamisen
seuraaminen
Osaamisen
kehittäminen
 
Kuvio 6: Osaamisprosessi 
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4.1 Osaamistarpeiden tunnistaminen 
 
Osaamisprosessi alkaa osaamistarpeiden tunnistamisella. Siinä määritellään, mitä osaaminen 
tarkoittaa yrityksessä ja sen jokaisessa yksikössä ja tiimissä. Jotta saadaan selville nykyisen 
osaamisen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden välinen ero, on tarkasteltava osaamisen nykyti-
laa sekä osaamistavoitteita. Nykytilakartoituksen ja oppimistavoitteiden pohjalta syntyvät 
osaamisen kehittämisen tarpeet. (Hyppänen 2007, 104–106.) Osaamisprosessi alkaa siis tunnis-
tamisella, aivan kuten riskienhallintaprosessikin.  
 
4.2 Osaamisen kehittäminen 
 
Liiketoiminnan kannalta osaamisen kehittäminen on tärkeää. Esimieheltä osaamisen johtami-
nen edellyttää paljon. Hänen on huolehdittava yksikön osaamistavoitteista, annettava henki-
löstölle kehittymismahdollisuuksia ja näytettävä suuntaa. Esimiehen on myös luotava oppimi-
selle ja osaamiselle myönteistä ilmapiiriä. Osaamisen kehittäminen ja ylläpitäminen on työn-
antajan lisäksi jokaisen työntekijän omalla vastuulla. (Hyppänen 2007, 96, 120, 123–124, 144.) 
 
Oppiminen on prosessi, jossa yksilö hankkii tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontak-
teja, jotka johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan. Oppiminen on siis prosessi, jossa tieto 
luodaan kokemuksia muokkaamalla. Samalla se on muuttumista, kasvua, kehittymistä ja kyp-
symistä. Yksi oppimisen lähtökohta on palaute, jonka merkitys on suuri. Työyhteisöissä olisi 
kiinnitettävä nykyistä huomattavasti enemmän huomiota juuri palautteen antamiseen. Oppi-
mista tapahtuu koko ajan, mutta yleensä se edellyttää riittävästi aikaa. Ajan puute onkin yksi 
merkittävä este oppimiselle. (Sydänmaanlakka 2004, 33, 38, 45, 51, 63, 290.)  
 
Oppimisessa peräänkuulutetaan usein tehokkuutta. Moni ajattelee, että mitä nopeammin 
tietoa kertyy, sitä nopeammin myös osaaminen lisääntyy. Osaaminen kuitenkin syntyy ja ke-
hittyy vasta jatkuvien kokemusten seurauksena, esimerkiksi työtä tekemällä. Ammattiosaami-
nen on tietämystä, jota on vaikea ilmaista. Ihminen tietää, miten on toimittava, koska hän on 
tehnyt tiettyä työtä riittävän kauan. Osaava ihminen kiinnittää huomiota tehtävän kannalta 
oikeisiin asioihin ja hänellä on ymmärrys siitä, mikä on poikkeustilanne. Työpaikoilla pitäisikin 
hyödyntää olemassa olevaa kokemusta mahdollisimman laajasti. (Keso 2010, 6.) 
 
Yleisin tapa lisätä osaamista on kehittää olemassa olevan henkilöstön osaamista. Tietoa on 
tarjolla runsaasti ja uutta opittavaa tulee joka päivä lisää. Oppimistyylejä on tutkittu paljon 
ja todettu, että ihmisillä on erilaisia tapoja oppia. Jotta kehittäminen olisi mahdollisimman 
tehokasta, on tunnistettava oppimiseen vaikuttavat tekijät, joita ovat muun muassa oppijan 
motiivit, aikaisemmat tiedot ja tiedon prosessointitavat. Oppimisen tulokset riippuvat sekä 
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oppimisprosessista että henkilön taustatekijöistä. Tuloksena voi olla tiedon lisääntymistä ja 
tarkentumista tai ajatusmallien ja taitojen kehittymistä. (Hyppänen 2007, 107–110.) 
 
Osaaminen on oppimisen lopputulos. Se on kyky ja halu suoriutua hyvin tietyssä tehtävässä. 
Koska pääosa tarvittavavasta tiedosta on työntekijöillä, riippuu yrityksen menestys henkilös-
tön osaamisesta. Työntekijä odottaa, että työnantaja on valmis panostamaan hänen osaami-
seensa ja kehittymiseensä pitkällä tähtäimellä, jotta hän voi sitoutua eikä hänen työmarkki-
na-arvonsa laske. Työnantaja taas olettaa, että työntekijä on sitoutunut kehittämään ja yllä-
pitämään omaa osaamistaan. Työnantaja tarjoaa puitteet tälle, mutta samalla edellyttää 
työntekijältä aktiivisuutta ja omatoimisuutta. Tärkeää on, että molemmat osapuolet ymmär-
tävät omat vastuunsa ja velvollisuutensa osaamisen kehittämisessä ja ylläpitämisessä. (Sy-
dänmaanlakka 2004, 150, 172–173, 213, 222, 291.) 
 
Oppimiseen vaikuttavat monet tekijät ja ihmisten oppimistyylit ovat erilaisia. Oppiminen 
vaatii palautteen saamista ja siihen olisi työelämässä kiinnitettävä nykyistä enemmän huomio-
ta. Oppiminen edellyttää onnistuakseen myös riittävästi aikaa, jota henkilöresurssimuutosten 
aikana ei välttämättä tahdo löytyä. Yrityksen ja esimiehen tehtävänä on tukea henkilöstön 
kehittymismahdollisuuksia ja tarjota oppimisedellytyksiä. Oikeanlaisen osaamisen kehittämi-
sestä ei kuitenkaan ole vastuussa vain työnantaja tai työntekijä, vaan molemmat yhdessä.  
 
4.2.1 Oikeanlainen osaaminen 
 
Yrityksen on jatkuvasti varmistettava, että sillä on suorituksiin vaadittava osaaminen, sanoo 
Sydänmaanlakka (2004, 135). Kehitystarpeet saadaan hänen mukaansa selvittämällä se, mitä 
osaamista yrityksessä on, mitä osaamista pitäisi olla ja mistä osaamisesta tulisi mahdollisesti 
luopua. Sydänmaanlakan mukaan on tarkasteltava nykyhetkeä, mutta peilattava osaamistar-
peita myös 2-3 vuoden aikajänteellä, koska nykyinen osaamisen ei välttämättä ole sama asia, 
kuin tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Pienten muutosten ja jatkuvan kehittämisen linja 
on turvallisin, toteaa puolestaan Kauhanen (2006, 139).  
 
Osaaminen on voimavara, josta yrityksen on jatkuvasti pidettävä huolta. Osaamispulaa voi 
syntyä työntekijöiden siirtyessä toisen työnantajan palvelukseen tai eläkkeelle. Myös toimi-
alan nopea kehitys voi tehdä osaamisesta vanhentunutta. Yrityksessä tuleekin olla selvitetty-
nä henkilöstön nykyinen osaamistaso ja sen kehittämistarve. Lisäksi on selvittävä, millaista 
osaamista tarvitaan nyt ja millaista tulevaisuudessa. Osaamisen kehittyminen varmistetaan 
suunnitelmallisen henkilöstön kehittämisen avulla. Tärkeä väline osaamisen kehittämisessä 
ovat säännölliset kehityskeskustelut. (Juvonen ym. 2005, 58–59.)  
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Muuttuva toimintaympäristö vaatii työntekijöiltä jatkuvaa osaamisen kehittämistä. Se on 
haasteellista, koska tutussa työssä ja työympäristössä toimitaan yleensä totutulla tavalla, eikä 
siinä juuri opi uutta. Onkin kiinnitettävä huomiota siihen, miten osaamista hankitaan ja kehi-
tetään. Osaamisen kehittämisessä on huomioitava sekä nykyhetken osaaminen, tulevaisuudes-
sa tarvittava osaaminen että osaaminen, joka ei enää tulevaisuudessa ole tarpeellista. Kun on 
tiedossa mitä aiotaan kehittää, valitaan siihen sopivat menetelmät. Menetelmiä valitessa on 
pidettävä mielessä kehittämisen aikataulu, tavoite ja käytettävissä olevat resurssit. (Hyppä-
nen 2007, 111, 114, 124.) 
 
Opittavaa tulee koko ajan lisää ja osaamista on alati kehittävä, jotta se pysyisi ajan tasalla. 
Lisäksi on tiedostettava se, mikä on nykyhetken osaamista, mikä tulevaisuudessa tarvittavaa 
osaamista sekä osaaminen, joka ei ehkä enää jatkossa ole tarpeellista, korostavat sekä Sy-
dänmaanlakka, Juvonen ym. että Hyppänen. Tämä vaatii henkilöstön suunnitelmallista kehit-
tämistä, myös henkilöresurssimuutosten aikana. Jotta osaamisen kehittäminen onnistuisi, on 
siihen valittava tilanteeseen sopivat kehittämismenetelmät.  
 
4.2.2 Kehittämismenetelmät 
 
Osaamisen kehittämiseen on tarjolla lukuisia menetelmiä, joista yleisimmin käytettyjä ovat 
koulutukset. Sisäisten koulutusten ohella henkilöstöä kehitetään usein ulkopuolisissa koulu-
tuksissa ja seminaareissa. Ulkopuolinen koulutus on tärkeää, jotta pysytään mukana esimer-
kiksi lainasäädäntömuutoksissa. Koulutusten lisäksi on monia muitakin tapoja kehittää osaa-
mista. Kuviossa 7 on esitetty joitakin työpaikalla toteutettavia kehittämismenetelmiä. Esi-
merkiksi vastuulliset erityistehtävät antavat työntekijälle lisähaasteita, jotka laajentavat 
osaamista ja vahvistavat kokonaisnäkemystä työstä ja yrityksestä. Työn ohella opiskellaan 
myös yhä useammin rinnakkaistutkintoja, jatkotutkintoja tai muita ammatillisia tutkintoja. 
(Hyppänen 2007, 111–114, 124.) 
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Kuvio 7: Työpaikalla toteutettavat kehittämismenetelmät (Kauhanen 2006, 147) 
 
Koulutuksen tarve on aina harkittava ja suunniteltava tarkkaan, koska se on kallista ja aikaa 
vievää, kertoo Pk-yrityksen riskienhallinta sivusto (Osaaminen 2009). Arvioitaessa koulutustar-
vetta on otettava huomioon toimintaympäristön muutokset, kuten uudet työtavat ja -välineet 
sekä tehtävien vaihtuminen. Parhaimmillaan koulutus on sivuston mukaan käytännönläheistä 
ja selkeää, mutta sen toteutumista ja tuloksellisuutta on syytä seurata. Koulutuksen hyöty voi 
heijastua esimerkiksi henkilöstötyytyväisyyden paranemisena tai pienempänä vaihtuvuutena, 
sanoo Kauhanen (2006, 217). Koulutuksen vaikutusta on hänen mukaansa kuitenkin vaikea 
mitata, jos yrityksessä ja sen ympäristössä tapahtuu samanaikaisesti monia muita asioita.  
 
Erilaiset koulutukset ovat usein suosituimpia tapoja kehittää osaamista ja niiden avulla sitä 
voidaankin tehokkaasti kehittää. On kuitenkin myös työpaikalla toteutettavia osaamisen ke-
hittämismenetelmiä, jotka voivat olla yhtälailla tehokkaita ja soveliaita juuri henkilöresurssi-
muutoksiin. Tällaisia ovat muun muassa perehdyttäminen ja työn laajentaminen. Koulutukses-
ta on monenlaisia hyötyjä, mutta sen tarve on aina erikseen harkittava eikä sen hyötyjä voi 
välttämättä suoraan mitata. Saavutettua osaamista tulisi aina pyrkiä myös hyödyntämään.  
 
4.3 Osaamisen hyödyntäminen 
 
Osaamisen kehittämistäkin tärkeämpää on huolehtia olemassa olevan ja uuden osaamisen 
hyödyntämisestä liiketoiminnan tarpeisiin. Osaamisen jakamiseen yrityksillä on erilaisia käy-
täntöjä. Joissakin yrityksissä koulutuksessa käynyt raportoi muulle yksikölle, kun taas toisissa 
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koulutusmateriaali laitetaan kiertoon. Osaamisen kehittämiseen investoidaan paljon aikaa ja 
rahaa, joten saavutettuja tuloksia tulisi jollain tapaa pystyä mittaamaan. Monissa yrityksissä 
ainoa käytetty osaamisen mittari on koulutuspäivien lukumäärä. Paljon oppimista tapahtuu 
kuitenkin myös kurssien ulkopuolella. Jos osaamiselle esimerkiksi on asetettu tavoitteet, voi-
daan toteumia verrata niihin. (Hyppänen 2007, 119, 124.)  
 
Henkilöstön tietotaitoa on hyödynnettävä mahdollisimman laaja-alaisesti, sanoo Lind (2010, 
46) artikkelissaan Taloustiimin osaaminen. Tehtäväkiertoihin ja projekteihin osallistumisen 
kautta oppimista saadaan hänen mukaansa nopeutettua. Kehityskeskustelujen avulla taas 
pyritään varmistamaan se, että henkilöt pystyvät yhä paremmin hoitamaan nykyisiä tehtävi-
ään, toteaa Lind. Hän jatkaa, että henkilöstön osaamisen hyödyntäminen ja valmiuksien ke-
hittämisen tulee olla työlistalla myös vaikeina aikoina. Olemassa oleva osaaminen tulisi pystyä 
hyödyntämään siis mahdollisimman tehokkaasti, oli osaamisen hyödyntämiskeino mikä tahan-
sa. Parhaassa tapauksessa osaamista pystytään myös tarkasti mittaamaan ja seuraamaan.  
 
4.4 Osaamisen seuraaminen 
 
Tiedon määrä lisääntyy koko ajan, joten sen varastoinnin merkitys kasvaa. Suurin syy tiedon 
vanhenemiseen ovat teknologian muutokset. Nykyään kuluu paljon aikaa siihen, kun tietoa 
yritetään löytää tai keksitään asioita uudestaan. Jotta osaamista voidaan hyödyntää laajem-
min, tulee oppiminen dokumentoida. Tieto on saatava sellaiseen muotoon, että se on helposti 
kaikkien saatavilla. Yrityksen tietovarastojen tulee olla loogisesti organisoituja, luotettavia ja 
täsmällisiä. Tieto voidaan esimerkiksi varastoida toimintaohjeiksi. (Sydänmaanlakka 2004, 26, 
156, 180, 184, 188.)  
 
Osaaminen vanhenee nopeasti. On arvioitu, että kaikesta tiedosta uusiutuu vuosittain keski-
määrin 15–20 prosenttia. Aina on kuitenkin myös sellaista tietoa, joka ei uusiudu vaan kerään-
tyy työntekijöille kokemuksena ja perusosaamisena. Kokemus auttaa ymmärtämään uutta 
tietoa ja oppimaan nopeammin. Tiedot, taidot ja kokemus yhdessä muodostavat asiantunte-
muksen. Jotta työkokemuksesta olisi etua, tulee sitä osata käyttää uuden oppimiseen ja tie-
don jakamiseen. (Kauhanen 2006, 138–139, 143.)  
 
Tieto voidaan jakaa piilevään ja havaittavaan tietoon, kertoo Sydänmaanlakka (2004, 184, 
197). Havaittava tieto on hänen mukaansa objektiivista ja sitä voidaan siirtää helposti yrityk-
sen sisällä. Piilevää tietoa sen sijaan ei ole dokumentoitu ja sitä on vaikea selittää muille. 
Hyppänen (2007, 117, 281) puhuu hiljaisesta tiedosta, tarkoittaen samaa asiaa. Hiljainen tieto 
on hänen mukaansa kokemusperäistä ja henkilökohtaista. Se on kehittynyt vuosien aikana ja 
on osa ihmisen ammattitaitoa eikä sitä ole helppo ilmaista muille. Eniten hiljaista tietoa on 
Hyppäsen mukaan pitkään samaa tehtävää suorittaneilla tai pitkään samassa yrityksessä olleil-
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la henkilöillä. Etenkin kokeneille työntekijöille on kehittynyt ammattitaito, joka sisältää run-
saasti dokumentoimatonta tietoa, mutta sen olemassaoloa ei yrityksessä välttämättä edes 
tiedosteta, huomauttaa Pk-yrityksen riskienhallinta sivusto (Henkilöstö voimavarana 2009).  
 
Kuten riskienhallintaprosessi, päättyy myös osaamisprosessi seuraamiseen. Kun osaaminen on 
kerran saavutettu, tulisi varmistaa sen varastointi sellaiseen paikkaan, mistä se ei katoa, mut-
ta missä se toisaalta on helposti ja ymmärrettävästi löydettävissä. Hiljainen tieto sen sijaan 
on henkilökohtaista eikä sitä ole dokumentoitu. Hiljaisen tiedon olemassaolo tulisi tiedostaa, 
koska se on yritykselle tärkeä voimavara ja voi henkilövaihdosten aikana helposti kadota. 
Erityisesti muutosten aikana henkilöstön osaaminen joutuu usein koetukselle.  
 
5 Henkilöresurssit muutoksessa 
 
Muutoksia tapahtuu yrityksissä yhä enemmän ja ne voivat olla mitä erilaisimpia, joten henki-
löresurssien turvaaminen muutostilanteissa on tärkeää. Yleensä muutosten toteuttaminen 
vaatii aikaa eikä se ole helppoa. Jotta muutoksista selvitään, tarvitaan onnistunutta muutok-
sen johtamista. Esimiehellä onkin muutoksessa monta roolia. Motivointi ja sitouttaminen voi-
vat edesauttaa muutoksen läpiviennissä ja myös henkilöstön osallistaminen muutokseen on 
monesti perusteltua.  
 
Usein sanotaan, että vain muutos on pysyvää. Muutokset ovatkin nykyisin pysyvä osa yritysten 
elämää. Niiltä ei voi välttyä, mikäli yritys haluaa pysyä mukana kehityksessä ja selvitä kilpai-
lussa. Yritykselle muutos on aina mahdollisuus uusiutumiseen ja sitä kautta menestymiseen. 
Yleensä muutos saa alkunsa siitä, että yrityksessä tai sen ympäristössä tapahtuu jotain, mikä 
vaatii toimenpiteitä. Muutokset voivat olla myös pienempiä, esimerkiksi tiettyjä henkilöstö-
ryhmiä tai henkilöitä koskevia. (Vesterinen 2006, 124–127.) 
 
5.1 Muutoksen luonne 
 
Työyhteisössä tapahtuu monenlaisia muutoksia erilaisista syistä ja ne voivat tapahtua äkilli-
sesti. Useat yritykset perustelevat tämänhetkisiä muutostarpeitaan eläkkeelle jäävien henki-
löiden suurella määrällä. Muutoksia tapahtuukin eritoten ihmisten vaihtuessa. Tavallisesti 
näin käy, kun työyhteisöstä lähtee yllättäen työntekijä pois. Tällöin on pohdittava miten jäl-
jelle jäävät työt jaetaan. Esimiehen tehtävänä on organisoida työt tai hankkia lähtevän tilalle 
uusi työntekijä sekä huolehtia työyhteisön ilmapiiristä. Sekin on muutos, kun työyhteisöön 
tulee uusi työntekijä. (Hyppänen 2007, 220–221.) 
 
Myös työn sisällöissä tapahtuvat muutokset ovat yleisiä. Useimmiten työtehtävät lisääntyvät 
tai ne muuttuvat vaativammiksi. Esimiehen tehtäviin kuuluu töiden resursointi ja tarvittaessa 
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uudelleenorganisointi. Työn sujuvuutta voi helpottaa esimerkiksi mappien ja papereiden jär-
jestelyllä sekä tiedostojen selkeällä hallinnalla. Työtehtävien lisääntyessä saattaa kuitenkin 
käydä niin, että työntekijä ei enää selviydy töistään. Mikäli työn tekemistä ei voi helpottaa tai 
tehdä jotain toisin, on esimiehen jaettava töitä muille tai hankittava lisää työntekijöitä. 
(Hyppänen 2007, 218–219.) 
 
Kuvion 8 klassinen muutoskäyrä kuvaa muutoksen etenemistä yrityksessä ja huomioi muutok-
sen vaikutukset toiminnan tehokkuuteen. Tehokkuus kasvaa muutoksen alkuvaiheessa, kun 
henkilöstö alkaa työskennellä uudistusta vaativien asioiden kanssa ja tekee samanaikaisesti 
sekä nykyiset että uudet työt. Kyky suoriutua perustehtävistä kuitenkin heikkenee, kun muu-
toksen vaatima työmäärä kuormittaa henkilöstöä. Tavallisimmin tuottavuus lähtee taas kas-
vuun, kun muutoksen tuomat käytännöt vakiintuvat, rutiinit syntyvät ja työntekijät keskitty-
vät jälleen perustehtävien suorittamiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 52–53.)  
 
Työyhteisöissä ja työn sisällössä tapahtuvat muutokset ovat yleisiä. Myös tietotekniikka tuo 
mukanaan usein muutoksia. Klassinen muutoskäyrä kuvaa hyvin myös henkilöresurssimuutok-
sen luonnetta. Siinäkin haastavinta aikaa on juuri klassisen muutoskäyrän kuvaama aallonpoh-
ja. Se määrittää usein muutoksen onnistumisen tai epäonnistumisen ja silloin vaarana voi olla 
esimerkiksi henkilöstön jaksaminen.  
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Kuvio 8: Klassinen muutoskäyrä (Stenvall & Virtanen 2007, 53) 
 
5.2 Muutoksen vaikeus 
 
Muutoksia tapahtuu paljon ja ne ovat monimutkaisia. Usein muutokset ovat vielä nopeita ja 
vaikeasti ennakoitavia. Tämä kaikki vaatii yritykseltä paljon. Se edellyttää yritykseltä kykyä 
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jatkuvaan muutokseen ja uusiutumiseen. Yritykset ovatkin jatkuvassa muutosprosessissa. 
Muutoksesta on tullut niissä pysyvä olotila. Nopeasti muuttuvassa ympäristössä yrityksessä 
tarvittava osaamisen sisältökin muuttuu nopeasti. Työstä on tullut jatkuvaa oppimista. Jatku-
va muutos vaatii siis paljon myös työntekijöiltä. (Sydänmaanlakka 2004, 16–19, 26–27, 265.) 
 
Yrityksen ja työntekijöiden kannalta on tarkoituksenmukaisinta yrittää selvitä muutoksista 
mahdollisimman lyhyessä ajassa ja vähäisin kustannuksin. Muutokseen sitoutuminen vie kui-
tenkin henkilöstöltä aikaa. Muutoksen toteuttamiseen tarvittava aika onkin sitä lyhyempi, 
mitä aikaisemmin koko henkilöstö otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun. Muutoksissa 
oppimisen merkitys korostuu, koska oppiminen ja kehittyminen ilman muutosta on mahdoton-
ta. Toisaalta muutos on yhtä lailla mahdotonta ilman oppimista. (Vesterinen 2006, 129–135.) 
 
Muutos on oppimista, kasvua ja kehittymistä. Muutoksenhallinta ei kuitenkaan ole helppoa. 
Sen toteuttaminen on usein vaikeaa ja vaatii yllättävän paljon energiaa. Jos on selkeä visio 
siitä mihin ollaan menossa, on muutos helpompi saavuttaa. Oppimisen tulisi aina olla kaikilla 
tasoilla suurempaa, kuin muutos. Jos tähän päästään, on muutosta mahdollista hallita ja oh-
jata. (Sydänmaanlakka 2004, 71–72.) 
 
Muutokseen kuuluu erottamattomana osana oppiminen, jota tapahtuu koko muutoksen ajan. 
Oppiminen vaatii kuitenkin aikaa, koska tiedot, taidot ja asenteet eivät muutu hetkessä. Muu-
tos vaatiikin toteutuakseen aikaa, jonka tarkkaa kestoa on vaikea arvioida. On kuitenkin kaik-
kien etu, että muutoksen toteuttamiseen käytetty aika pidetään lyhyenä, kuten Vesterinen 
toteaa. Jotta oppiminen muutoksessa olisi mahdollisimman tehokasta ja muutokseen käytetty 
aika pysyisi kohtuullisena, tarvitaan taitavaa muutoksen johtamista.  
 
5.3 Muutoksen johtaminen 
 
Muutokset voivat olla isoja tai pieniä, ne voivat johtua eri tekijöistä ja ilmetä eri tavoin. 
Helppoa muutosta ei ole ja jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen. Muutosjohtajan on 
ylläpidettävä motivaatiota ja innostusta muutosprosessin toteutukseen. Keskeinen haaste on 
muutosprosessin toteutuksen pitäminen liikkeessä ja kiinnostavana. Muutoshankkeissa oppi-
minen lähtee liikkeelle ajatuksesta, että henkilöstöä osallistetaan mahdollisimman paljon ja 
heille annetaan mahdollisuus olla mukana muutoshankkeen läpiviennissä. (Stenvall & Virtanen 
2007, 18–19, 43, 50.) 
 
Tärkeintä muutosjohtamisessa on saada sitoutettua koko henkilöstö, toteaa Karppinen (2010, 
28) artikkelissaan Mistä on hyvät muutosjohtajat tehty? Muutosjohtamisen kulmakiviä ovat 
rehellisyys, avoimuus ja jatkuva dialogi siitä, mihin ollaan menossa ja mitä aiotaan tehdä, 
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luettelee Karppinen. Henkilöstö on hänen mukaansa otettava mukaan päätöksentekoon, koska 
he tahtovat olla mukana rakentamassa yrityksen toimintatapoja.  
 
5.3.1 Motivointi muutoksessa 
 
Työmotivaatiolla tarkoitetaan sitä, kuinka sitoutunut työntekijä on työtehtäviensä ja työyh-
teisönsä kannalta, kertovat Flink ym. (2007, 274–275). Motivaatio saa aikaan tavoitteisiin 
suuntautuvaa käyttäytymistä, sanoo puolestaan Hyppänen (2007, 128–131). Tärkeitä motivaa-
tiotekijöitä ovat hänen mukaansa mahdollisuus osallistua päätöksentekoon ja vaikuttaa omaan 
työhön sekä työyhteisöön. Motivaatioon voidaankin pitkälti vaikuttaa esimiestyön kautta, to-
teaa Hyppänen. Henkilöstö on hänen mukaansa tärkeää saada motivoitumaan liiketoiminnalli-
sista tavoitteista, koska silloin työntekijät yltävät parempiin suorituksiin ja siten myös parem-
paan tulokseen. Osaava ja motivoitunut henkilöstö on yrityksen ainoa pysyvä kilpailuetu ja 
yrityksen tehokkuus on pitkälti riippuvainen juuri näistä kahdesta tekijästä, korostaa myös 
Sydänmaanlakka (2004, 15, 75, 112, 140).  
 
Lisäksi muutoksen onnistumista voidaan edesauttaa sitouttamisen avulla. Sitoutuminen on 
tunnetila, jossa henkilö hyväksyy tavoitteensa ja tekee töitä niiden eteen. Yritykset haluavat 
sitouttaa osaavia työntekijöitä, mutta tällöin niiden on tarjottava sitoutumista edistäviä puit-
teita ja johtamista. Henkilöstön kokema työtyytyväisyys vaikuttaa sitoutumiseen. Työnteki-
jöiden sitoutumista voidaan vahvistaa esimerkiksi kehitysmahdollisuuksien, vaikutusmahdolli-
suuksien ja hyvän vuorovaikutuksen avulla. Puute jossakin näistä voi olla syy työntekijän yri-
tyksestä lähtemiselle. Lisäksi oikeudenmukaisuus palkitsemisjärjestelmässä on tärkeä sitou-
tumista edistävä tekijä. Toimivan palkitsemisjärjestelmän avulla on myös helpompi houkutel-
la halutunlaisia työntekijöitä ja pitää heidät yrityksessä. (Hyppänen 2007, 135, 140–146, 283.) 
 
Muutoksen arvioinnissa on syytä huomioida ainakin sen mittakaava ja nopeus. Muutoksen mit-
takaava on olennainen tieto päätettäessä muutosjohtamisen keinoista ja laajuudesta. Pienissä 
yksiköissä turvallinen ja avoin esimiestyö on usein jo sellaisenaan onnistuneen toteutuksen 
paras tae. Pehmeät muutokset tapahtuvat ajan myötä ja rajuin askelin etenevät muutokset 
taas nykäyksinä, kuten kuviossa 9. Muutoksen eri vaiheissa motivaation ja sitoutumisen asteet 
vaihtelevat. (Mattila 2007, 17–19, 113.) 
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Kuvio 9: Muutostilanteiden tyypit (Mattila 2007, 16) 
 
Muutos voi olla joko vähittäinen tai radikaali. Case-yrityksen Talouspalveluissa henkilöresurs-
simuutokset ovat olleet radikaaleja. Muutoksiin on useimmiten ennalta pystytty valmistautu-
maan vain lyhyen aikaa. Kun muutos on koittanut, on toimintatapoja täytynyt muuttaa. Muu-
tos ei koko case-yrityksen laajuudessa ole ollut iso, mutta Talouspalveluiden sisällä se on ollut 
suuri. Muutoksen kaikissa vaiheissa olisi tärkeää ylläpitää motivaatiota ja sitoutuneisuutta.  
Niitä voidaan edelleen parantaa henkilöstön osallistamisella muutokseen.  
 
5.3.2 Osallistaminen muutoksessa 
 
Ihmisten osallistaminen muutokseen vaatii kokonaisvaltaisuutta. Sitoutuminen, kommunikointi 
ja yhteistyö ovat tärkeimpiä tekijöitä, joiden avulla muutoksessa voi onnistua. Eräs parhaita 
tapoja saada henkilöstö omistautumaan muutokselle, on ottaa työntekijät mukaan muutoksen 
suunnitteluun tai ainakin sen toteuttamiseen, mutta tätä keinoa esimiehet usein aliarvioivat. 
Henkilöstön osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen lisää kuitenkin juuri 
sitoutumista, kommunikointia ja yhteistyötä. Henkilöstössä on valtavat voimavarat ja osaami-
nen, joiden hyödyntämättä jättäminen olisi suoranaista tuhlausta. Koko henkilöstö olisikin 
tärkeää saada osallistumaan yhteisen päämäärän saavuttamiseen. (Vesterinen 2006, 124–134.) 
  
Muutosten perustelu ja henkilöstön osallistaminen ovat avainasioita muutosten aikaansaami-
sessa. Useimmiten osallistavalla muutosjohtamisella saadaan aikaan parempia tuloksia, kuin 
pelkällä ylhäältä alas suuntautuvalla komennolla. Henkilöstö voidaankin alusta alkaen ottaa 
mukaan suunnittelemaan muutoshankkeita. Joskus kuitenkin on järkevämpää, että aikataulu, 
päätökset ja tavoitteet tulevat suoraan johdolta. Esimiehen tehtäväksi jää tällöin muutosten 
toteuttaminen. (Hyppänen 2007, 231–232, 246.) 
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Kuten taulukko 3 osoittaa, osallistavassa johtamisessa voidaan saada etuja ryhmän viisaudes-
ta, synergiasta ja innostuksesta, kun jokainen työntekijä kokee olevansa osallinen ja tärkeä. 
Osallistavassa päätöksenteossa ilmenee kuitenkin helposti päättämättömyyttä, tehottomuutta 
ja epäselvyyttä vastuun jaossa. Autoritaarisessa johtamisessa sen sijaan päätöksenteko on 
nopeampaa, vastuunjako selkeämpää ja ainakin päivittäistoiminnassa se on tehokkaampaa. 
Autoritaarisessa johtamisessa käy kuitenkin helposti niin, että ryhmätietämystä ei käytetä 
hyväksi, synergian edut menetetään ja innostus laimenee. (Johnson 2004, 163–165.) 
 
Osallistava johtaminen Autoritaarinen johtaminen 
+ Ryhmän viisaus käytössä 
+ Synergiaa 
+ Innostusta  
+ Tehokas (kun tarvitaan nopeita päätöksiä) 
+ Selvät vastuut 
– Tehoton (kun tarvitaan nopeita päätöksiä) 
– Epäselvät vastuut  
– Ryhmän viisaus jää käyttämättä 
– Ei synergiaa 
– Ei innostusta 
 
Taulukko 3: Osallistava ja autoritaarinen johtaminen (Johnson 2007, 164) 
 
Osallistavan johtamisen käyttämistä henkilöresurssimuutoksessa on aina harkittava tapauskoh-
taisesti, koska sillä on sekä hyvät että huonot puolensa. Sitä ei kuitenkaan kannata aliarvioi-
da, koska monesti henkilöstön osallistaminen muutokseen on kannattavaa ja siitä saatavat 
hyödyt selkeät. Henkilöstöä muutokseen osallistamalla pystytään hyödyntämään henkilöstössä 
olevia voimavaroja ja saada aikaan muun muassa innostusta ja sitoutuneisuutta. Esimiehellä 
on iso rooli niin osallistamisen kuin koko muutoksenkin toteuttamisessa.  
 
5.3.3 Esimies muutoksessa 
 
Esimiehen tulisi hallita erilaiset muutostilanteet. Muutosten johtaminen ja läpivienti yrityk-
sessä vaatii kuitenkin monenlaista tietoa, taitoa ja osaamista. On ymmärrettävä mistä muu-
tostilanteissa on kysymys ja miten ihmiset niihin reagoivat. Esimies voi monin tavoin tukea 
henkilöstöä erilaisissa muutostilanteissa. Viestinnällä on muutoksen aikana suuri merkitys 
työntekijöiden hyvinvoinnille ja jaksamiselle. Tärkeää on myös se, että esimies on läsnä ja 
tavoitettavissa. (Hyppänen 2007, 226, 231–232.) 
 
Muutosjohtamisessa on tärkeää kiinnittää huomiota siihen, että useimmissa muutoksissa ei ole 
oleellista, mistä muutoksesta on kulloinkin kyse, vaan siitä miten muutos tehdään. Muutoksis-
sa suunnitteluvaihe tulee tehdä huolellisesti, koska hyvällä suunnittelulla luodaan edellytyksiä 
onnistuneelle toteutukselle. Muutoksen toteutusvaihe sisältää muun muassa muutoksen vaa-
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timien toimenpiteiden tekemisen, halutun toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutiinien ai-
kaansaamisen ja muutoksen levittämisen. (Stenvall & Virtanen 2007, 29, 46, 49–50.) 
 
Muutoksen johtaminen on ihmisten johtamista. Muutostilanteessa esimiehen rooli korostuu. 
Häneen kohdistuu muutostilanteissa sekä ryhmän sisältä että sen ulkopuolelta tavallista suu-
rempia odotuksia, toiveita ja vaatimuksia. Esimiehen tulee tietää, mitä muutosprosessin aika-
na tapahtuu, millaisia resursseja ja osaamista jatkossa tarvitaan sekä millaisia haasteita ja 
mahdollisuuksia muutostilanne tuo mukanaan. Muutos koetaan usein melko kielteisesti ja 
epävarmuutta, turvattomuutta ja jopa pelkoa herättävänä asiana. Muutosvastarinnan hyödyn-
täminen ja siinä piilevän energian kääntäminen muutoksen hyväksi on esimiehen tärkeimpiä, 
mutta samalla myös haastavimpia tehtäviä. (Vesterinen 2006, 124–128.) 
 
Viestinnän on oltava muutoshankkeen kuluessa jatkuvaa. Muutostilanteissa viestintään ja yli-
päänsä johtamiseen kohdistuu paljon odotuksia, joihin esimiehen pitää kyetä vastaamaan. Jos 
odotuksiin ei pystytä vastaamaan, on seurauksena vaikeuksia muutoshankkeen läpiviennille. 
Viestintä tukee muutoksen toteutumista, koska sen avulla voidaan tiedottaa muutoksen sisäl-
löstä ja tavoitteista. Viestinnällä sitoutetaan muutoshankkeen sisältöön ja tavoitteisiin sekä 
vauhditetaan vuorovaikutusta muutostilanteessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 66–67, 73–74.) 
 
Muutostilanteisiin sisältyy usein epävarmuutta tulevasta. Siksi muutos vaatii onnistuakseen 
luottamusta. Luottamus heijastuu muutostilanteissa käyttäytymiseen ja toimintaan. Muutos-
johtajan keskeinen tehtävä on luoda luottamusta muutoksen tarkoituksenmukaisuuteen. Luot-
tamus rakentuu kokemuksista ja vahvistuu esimerkistä. Myös toiminnan johdonmukaisuus kas-
vattaa luottamusta. Luottamuksen aikaansaamalla keskustelulla ja kommunikaatiolla on usein 
ratkaiseva merkitys henkilöstön työssä jaksamiseen ja tätä kautta työsuoritusten tasoon. 
(Stenvall & Virtanen 2007, 77–80, 87–88.) 
 
Muutokset aiheuttavat aina epävarmuutta ja joskus jopa muutosvastarintaa. Ensi hetken epä-
varmuuden jälkeen muutoksilla voi kuitenkin olla myös positiivisia vaikutuksia. Mitä paremmin 
esimies pystyy viestimään henkilöstölle muutoksiin liittyvät perustelut hyötyineen ja haittoi-
neen, sitä paremmin kukin työntekijä pystyy hoitamaan oman vastuualueensa muutoksen kes-
kellä. Keskeistä on saada henkilöstö ymmärtämään uudet toimintatavat ja sitoutumaan niiden 
edellyttämään toimintaan. (Hyppänen 2007, 220, 246.) 
 
Muutosjohtamisen avulla pyritään hallitsemaan ja ohjaamaan muutosta. Esimieheen kohdistuu 
muutoksessa odotuksia monelta eri taholta ja muutoksen johtaminen vaatii myös monenlaista 
osaamista. Muutos vaatii onnistuakseen ainakin esimiehen läsnäoloa, jatkuvaa viestintää sekä 
luottamusta muutoksen tarkoituksenmukaisuuteen. Muutosvastarintaakaan ei kannata peläs-
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tyä, koska kuten Vesterinen toteaa, sitä voi muutoksessa hyödyntää. Vaikka muutoksen joh-
taminen on haasteellista, on siinä mahdollista onnistua.  
 
6 Tutkimus 
 
Talouspalveluiden henkilöstössä tapahtui vuonna 2009 useita samanaikaisia henkilövaihdoksia. 
Henkilövaihdokset tulivat yllättäen eikä etenkään yhtäaikaisiin henkilövaihdoksiin ollut varau-
duttu. Henkilöstön vaihtuvuus oli niin suurta, että vaarana oli jopa osaamisen säilyminen ja 
keskeisten asioiden hoitaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on parantaa Talouspalveluiden 
valmiuksia selvitä henkilövaihdosten vaikutuksista. Henkilöresurssien riittävyyden turvaami-
selle tällaisissa tilanteissa pyritään löytämään kehitysehdotuksia.  
 
Tutkimukselle on tarvetta, koska Talouspalvelut on pieni toiminto. Osaaminen on keskittynyt 
pieniin, muutaman hengen tiimeihin, ja eri tiimien osaamistarpeet ja tehtävät ovat keske-
nään hyvin erilaiset. Siksi henkilöriskien yhtäaikaisella toteutumisella voi olla suuriakin vaiku-
tuksia tiimeihin ja koko toimintoon. Henkilöresurssien turvaaminen on tärkeää ja ajankohtais-
ta myös jatkossa, koska ne muodostavat yhden Talouspalveluiden suurimmista riskeistä. Tut-
kimuksen tuloksia voidaan hyödyntää henkilöresurssien turvaamisessa niin Talouspalveluissa, 
kuin yleisemmälläkin tasolla muissa pienissä yrityksissä, osastoissa tai tiimeissä.  
 
Tutkimusongelmana on se, miten turvata henkilöresurssien riittävyys henkilövaihdoksissa. 
Tutkimus tehdään Talouspalveluiden näkökulmasta. Tutkimuksen osaongelmat valittiin niin, 
että ne liittyvät oleellisesti henkilöresurssien riittävyyden turvaamiseen ja että niiden kautta 
voidaan vastata tutkimuskysymykseen. Kaikkia osaongelmia käsitellään myös tutkimuksen 
teoriassa. Tutkimusongelman osaongelmia ovat, 
 
• miten varautua henkilöresurssien muutoksiin 
• miten turvata osaaminen henkilövaihdoksissa 
• miten osallistaa henkilöstö muutoksiin 
 
Henkilöresurssien muutoksiin varautumista käsittelevä osaongelma otettiin mukaan, koska 
henkilövaihdoksiin tulisi etukäteen varautua mahdollisimman kattavasti. Henkilövaihdosten 
yhteydessä taas on varmistettava riittävä osaaminen, joten tutkimukseen otettiin osaamisen 
turvaamista koskeva osaongelma. Henkilöstön osallistamista käsittelevä osaongelma puoles-
taan otettiin mukaan, koska osallistamalla henkilöstö muutokseen, voidaan saada aikaan pa-
rempia tuloksia, kuin pelkällä ylhäältä alaspäin suuntautuvalla johtamisella.  
 
 
 36 
6.1 Laadullinen tutkimus 
 
Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen välille ei ole syytä tehdä vastakkainasettelua, 
mutta eroja niiden välillä on niin paljon, että tutkimuskohteen mukaan on mielekästä valita 
jompikumpi, sanoo Metsämuuronen (2006, 211). Erot tutkimusmenetelmien välillä liittyvät 
lähinnä siihen, mitä halutaan tutkia, täsmentävät Hirsjärvi ja Hurme (2008, 28). Kvalitatiivis-
ten menetelmien avulla saadaan syvällistä mutta huonosti yleistettävää tietoa, kvantitatiivis-
ten menetelmien avulla taas pinnallista mutta luotettavaa tietoa, toteaa Alasuutari (2007, 
231). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmärtää tutkimuskohdetta, ei tehdä 
päätelmiä yleistettävyyttä ajatellen, lisäävät Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009, 181–182). 
Koska tässä tutkimuksessa, haluttiin saada syvällistä tietoa ja ymmärtää tutkimuskohdetta, 
käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta.  
 
Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tutkimuskäytäntöjä, ker-
too Metsämuuronen (2006, 207). Laadullista tutkimusta voitaisiinkin ajatella erilaisia tutki-
musperinteitä löyhästi yhdistävänä kattokäsitteenä, ehdottavat Tuomi ja Sarajärvi (2009, 
165). Laadullinen tutkimus on heidän mukaansa tutkimustyypiltään empiiristä. Tämäkin tut-
kimus oli siis osaltaan empiiristä tutkimusta. Empiiriseksi tutkimukseksi voidaan määritellä 
esimerkiksi tapaus- eli casetutkimus. Oikeastaan lähes kaikki laadullinen tutkimus on tapaus-
tutkimusta, toteavat Eskola ja Suoranta (2005, 65–67) sekä Metsämuuronen (2006, 214). Ta-
paustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan tietyllä tarkoituksella valittuja tapauksia 
ja se tähtää yleensä suhteellisen yksityiskohtaiseen tietoon, selventävät Koskinen, Alasuutari 
ja Peltonen (2005, 155, 167). Tämä tutkimus täytti siis myös tapaustutkimuksen kriteerit.  
 
6.1.1 Teemahaastattelu 
 
Tämän tutkimuksen tiedonkeruumenetelmänä käytettiin haastattelua. Se on tiedonhankinnan 
perusmuoto ja laadullisen tutkimuksen yleisimpiä aineistonkeruumenetelmiä. Haastattelun 
idea on yksinkertainen. Kun halutaan tietää, mitä joku ajattelee tai miksi hän toimii niin kuin 
toimii, on järkevää kysyä asiaa häneltä itseltään, esittävät Tuomi ja Sarajärvi (2009, 72) sekä 
Eskola ja Suoranta (2005, 85). Yksinkertaisesti määriteltynä haastattelu on tilanne, jossa 
haastattelija esittää kysymyksiä haastateltavalle. Haastattelu on haastattelijan alulle laitta-
ma ja ohjaama keskustelu, jolla on tarkoitus, täsmentävät Hirsjärvi ja Hurme (2008, 43).  
 
Haastattelun avulla pyritään saamaan mahdollisimman luotettavia ja päteviä tietoja, kertovat 
Hirsjärvi ym. (2009, 208–209). Haastattelun suurimpana etuna pidetään yleensä sen jousta-
vuutta. Haastattelu soveltuukin monenlaisiin tarkoituksiin ja sitä voidaan käyttää lähes kaik-
kialla, selvittävät Hirsjärvi ja Hurme (2008, 11). Aina kun haastattelu on mielekäs tapa hank-
kia tietoa, sitä kannattaa käyttää, esittää myös Metsämuuronen (2006, 237–238). Haastatte-
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lussa on kuitenkin myös ongelmansa. Esimerkiksi haastattelijan neutraaliutta on perinteisesti 
pidetty tärkeänä ominaisuutena, mutta käytännössä sitä voi olla vaikea noudattaa, muistutta-
vat Ruusuvuori ja Tiittula (2005, 44–45). Myös haastattelujen toteuttaminen ja purkaminen 
vaatii melkoisesti aikaa, lisäävät Eskola ja Suoranta (2005, 94).  
 
Haastattelutyyppi tulee valita tutkimusongelman mukaan, toteavat Eskola ja Suoranta (2005, 
88) sekä Tuomi ja Sarajärvi (2009, 74). Tässä tutkimuksessa käytettiin puolistrukturoitua eli 
teemahaastattelua, koska vastausvaihtoehtojen ei haluttu olevan määriteltyjä, mutta toisaal-
ta ei haluttu käyttää täysin avoimiakaan kysymyksiä. Puolistrukturoidussa haastattelussa ky-
symykset ovat kaikille samat, mutta siinä ei käytetä valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haas-
tateltava voi vastata omin sanoin. Kuviossa 10 eri haastattelumuodot on esitetty suhteessa 
kysymysten avoimuuteen. Musta viiva kuvaa aluetta, jolle kyseinen haastattelumuoto sopii. 
Tässä tutkimuksessa haluttiin käyttää juuri puoliavoimia kysymyksiä, joten teemahaastattelu 
oli siinä käyttökelpoinen haastattelumuoto.  
Suljetut Puoliavoimet Avoimet
kysymykset kysymykset kysymykset
     Lomakehaastattelu
     Teemahaastattelu
     Syvähaastattelu
 
Kuvio 10: Haastattelumuodot ja kysymysten avoimuus (Tuomi & Sarajärvi 2009, 77) 
 
Teemahaastattelussa edetään tiettyjen keskeisten etukäteen valittujen aihepiirien eli teemo-
jen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa, kertovat Hirsjärvi ja Hurme (2008, 
48). Haastattelurunko antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, että haastattelija esittää 
tarvittavat kysymykset, sanovat Koskinen ym. (2005, 108–109). Koska haastatteluaika on rajal-
linen, voi haastattelurungossa heidän mukaansa olla yleensä vain 5-12 kysymystä. Haastatte-
lurunko ei ole yksityiskohtainen kysymysluettelo, vaan teemaluettelo alueista, joihin haastat-
telukysymykset kohdistuvat, huomauttavat Eskola ja Suoranta (2005, 86–88). Haastattelurunko 
pitäisi heidän mukaansa etukäteen testata koehaastatteluilla. Haastattelukysymykset tai -
aiheet voi antaa haastateltaville jo etukäteen, lisäävät Tuomi ja Sarajärvi (2009, 73).  
 
Tutkimuksessa käytetty haastattelurunko on tämän työn liitteessä 1. Haastattelurungossa ei 
käytetty varsinaisia kysymyksiä, vaan vain haastattelun kannalta keskeisiä teema-alueita, 
joiden pohjalta haastattelu rakennettiin. Teemojen määrää, muotoa ja järjestystä mietittiin 
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tarkasti etukäteen. Epäselviä ja liian monimutkaisia kysymyksiä vältettiin. Teemoja haastat-
telurungossa oli yhdeksän ja ne keskittyivät tilanteeseen ennen muutosta, muutoksen aikana 
ja muutoksen jälkeen. Pääteemoja tarkentavia alateemoja käytettiin haastattelussa vain tar-
vittaessa. Haastattelurungon toimivuutta testattiin pienimuotoisella koehaastattelulla ennen 
varsinaista haastattelutilannetta. Haastateltaville kerrottiin jo etukäteen haastattelun aihe, 
mutta ei varsinaisia teemoja.  
 
6.1.2 Ryhmähaastattelu 
 
Tutkimuksen haastattelutapana käytettiin ryhmähaastattelua. Ryhmähaastatteluksi kutsutaan 
tilannetta, jossa haastatteluun osallistuu haastattelijan lisäksi useimmiten viidestä kymme-
neen ihmistä, kertovat Koskinen ym. (2005, 123). Haastattelutilanne lähenee keskustelua, 
jossa haastateltavat voivat vapaasti vaihtaa käsityksiään tutkitusta ilmiöstä, sanovat Koskinen 
ym. (2005, 123). Haastattelijan kuuluu kuitenkin huolehtia siitä, että keskustelu pysyy vali-
tuissa teemoissa, menee oikeaan suuntaan ja että kaikilla osanottajilla on mahdollisuus osal-
listua keskusteluun, huomauttavat Hirsjärvi ja Hurme (2008, 61). Kuuntelun merkitystä pu-
heen tuottamisen keinona ei voi liikaa korostaa, lisäävät Ruusuvuori ja Tiittula (2005, 235). 
 
Ryhmähaastattelulla on joitakin etuja yksilöhaastatteluihin verrattuna. Onnistunut ryhmä-
haastattelu eroaa yksilöhaastattelusta siinä, että ryhmädynamiikka murtaa yksilöhaastattelul-
le tyypillisen haastattelijan keskeisen roolin. Ryhmädynamiikan vuoksi ryhmähaastattelu voi 
tuottaa myös runsaamman aineiston kuin yksilöhaastattelu, koska siinä haastateltavat reagoi-
vat haastattelijan kysymysten lisäksi toistensa puheisiin. Ryhmähaastattelu sopiikin hyvin 
esimerkiksi tiimien tarkasteluun. Lisäksi ryhmähaastattelu on tehokas tiedonkeruumuoto, 
koska sen avulla saadaan tietoa usealta henkilöltä yhtä aikaa. (Koskinen ym. 2005, 124–127.) 
 
Ryhmähaastattelussa on myös ongelmansa. Yksi keskeinen ongelma liittyy ryhmän koostumuk-
seen. Etenkin dominoivat henkilöt voivat vinouttaa aineiston ja haastattelija voi huomaamat-
taan yleistää yhden ihmisen näkökulman totuutena. Jotta tällaisia tilanteita ei pääsisi synty-
mään, tulisi ryhmähaastatteluihin aina koota mahdollisimman samanlaisia ihmisiä. Toinen 
ongelma liittyy asioihin, joista ryhmähaastattelussa puhutaan. On asioita, joista puhutaan 
mieluummin kahden kesken kuin ryhmässä, esimerkiksi erilaiset sensitiiviset asiat. Toisaalta 
on myös asioita, joista puhutaan mieluiten juuri ryhmässä. (Koskinen ym. 2005, 124–126.)  
 
Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkilöä eli kaikkia Talouspalveluissa vakituisesti työs-
kenteleviä, esimiestä ja haastattelijaa lukuun ottamatta. Haastateltavat olivat naisia ja iäl-
tään 30–60-vuotiaita. Haastateltavat jaettiin puoliksi kahteen ryhmään niin, että molemmissa 
ryhmissä oli kolme henkilöä. Ryhmät muodostettiin sen perusteella, kuinka pitkään haastatel-
tavat olivat työskennelleet Talouspalveluissa. Ensimmäinen ryhmä muodostui henkilöistä, 
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jotka olivat työskennelleet Talouspalveluissa jo pidemmän aikaa eli viisi vuotta tai kauemmin. 
Toisessa ryhmässä puolestaan olivat ne henkilöt, jotka olivat työskennelleet Talouspalveluissa 
lyhyemmän ajan eli alle vuoden tai korkeintaan viisi vuotta.  
 
Tutkimuksen kohteena oli toiminto, joka tiimien ohella sopii hyvin ryhmähaastattelun koh-
teeksi. Tutkimukseen osallistuvat henkilöt olivat asemaltaan melko samanlaisia eikä kukaan 
esimerkiksi ollut toiseen nähden esimies- tai alaisasemassa. Näin pyrittiin ehkäisemään ryh-
män koostumukseen liittyvät ongelmat. Haastattelun aihe oli hiukan sensitiivinen, mutta ei 
niin herkkä, ettei siitä voitaisi ongelmitta puhua ryhmässä. Haastattelijan osuus haastatteluti-
lanteessa pidettiin niin vähäisenä, kuin mahdollista. Sitä ei silti kokonaan pystytty minimoi-
maan muun muassa syystä, että haastattelija oli itse ryhmän jäsen.  
 
Haastatteluista sovittiin haastateltavien kanssa etukäteen ja siihen saatiin heidän suostumuk-
sensa. Haastateltaville kerrottiin, että he pysyvät tutkimuksessa anonyymeina eikä tuloksista 
voi erottaa yksittäisen henkilön vastauksia. Molemmat haastattelut suoritettiin 3.6.2010 toi-
minnon tiimipäivän yhteydessä, jolloin kaikilla haastateltavilla oli mahdollisuus osallistua 
haastatteluun. Haastattelupaikka oli rauhallinen, jotta kommunikointi olisi mahdollisimman 
häiriötöntä. Kumpaankin haastatteluun varattiin aikaa noin tunti, joka haastatteluihin suurin 
piirtein kuluikin. Haastattelut nauhoitettiin, jotta niihin ei tulisi turhia muistiinpanojen teke-
misestä aiheutuvia keskeytyksiä ja jotta tilanteeseen voidaan myöhemmin palata uudelleen. 
Haastattelujen nauhoittamisesta ilmoitettiin haastateltaville ennen haastattelun alkua.  
 
6.1.3 Harkinnanvarainen näyte 
 
Aineistoja, jotka eivät täytä otoksen kriteerejä, kutsutaan näytteiksi, sanoo Vehkalahti (2008, 
46). Jos etukäteen päätetään keille haastattelu suunnataan, on hänen mukaansa kyseessä 
harkinnanvarainen näyte. Koska jo etukäteen tiedettiin keille kaikille haastattelu suunnataan 
ja haastateltavien määrä oli niin pieni, käytettiin tässä tutkimuksessa harkinnanvaraista näy-
tettä. Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää, että henkilöt, joilta tietoa kerätään, tietävät 
tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon tai että heillä on asiasta kokemusta, huomaut-
tavat Tuomi ja Sarajärvi (2009, 85). Tässä tutkimuksessa haastateltavat tiesivät tutkittavasta 
ilmiöstä ja heillä oli siitä myös omakohtaista kokemusta.  
 
Haastateltavien määräksi riittää se, että haastatellaan niin montaa kuin on välttämätöntä, 
jotta saadaan kokoon tarvittava tieto, kertovat Hirsjärvi ja Hurme (2008, 58–59). Koska laa-
dullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää tutkimuskohteena olevia ilmiöitä tutkittavien 
näkökulmasta, kohdistuu laadullinen tutkimus nimensä mukaisesti laatuun, ei määrään, sano-
vat puolestaan Koskinen ym. (2009, 150). Vaikka tässä tutkimuksessa haastateltavien määrä 
oli pieni, se oli kuitenkin tutkimuksen tarpeisiin riittävä ja siinä oli hyvin edustettuna tutkit-
 40 
tava tapaus. Laadullisessa tutkimuksessa myös tapausmäärät ovat usein pieniä, muistuttavat 
puolestaan Eskola ja Suoranta (2005, 18) sekä Koskinen ym. (2005, 265). Tässä tutkimuksessa 
tukittavia tapauksia oli vain yksi, case-yrityksen Talouspalvelut.  
 
6.2 Aineiston analysointi 
 
Aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda sanallinen ja selkeä kuvaus tutkimuksen aineis-
tosta, kertovat Tuomi ja Sarajärvi (2009, 108). Ennen varsinaista analysointia, aineisto on 
saatettava sellaiseen muotoon, että analysoiminen on mahdollista, sanoo Metsämuuronen 
(2006, 246). Aineiston puhtaaksikirjoittamiseen käytettiin tässä tutkimuksessa litteroinniksi 
kutsuttua menetelmää. Nauhoitetut haastattelut siis purettiin tekstimuotoisiksi tiedostoiksi. 
Litteroinnin suoritti sama henkilö, joka teki myös haastattelut.  
 
Haastattelun laatua parantaa se, että litterointi suoritetaan niin nopeasti haastattelun jäl-
keen kuin mahdollista, toteavat Hirsjärvi ja Hurme (2008, 185). Tämän haastattelun litterointi 
aloitettiin heti haastattelun tekemisen jälkeen, jotta haastattelutilanne pysyisi haastattelijan 
mielessä mahdollisimman tuoreena ja elävänä. Aineisto on tärkeää tuntea perinpohjaisesti, 
muistuttavat puolestaan Eskola ja Suoranta (2005, 151). Tämän tutkimuksen aineisto luettiin 
läpi useampaan kertaan, jotta se paremmin avautuisi ja hahmottuisi. Tutkimukseen otettiin 
mukaan myös suoria lainauksia haastateltavien puheesta.  
 
Valmistelevien vaiheiden jälkeen edetään itse analyysiin. Laadullista aineistoa voidaan analy-
soida monin tavoin, mutta Hirsjärven ym. (2009, 224) mukaan pääperiaatteena on, että vali-
taan sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen tutkimusongelmaan. Tässä tutki-
muksessa aineiston analysointiin käytettiin teemoittelua, koska se sopi parhaiten tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen. Teemoittelu on suositeltava aineiston analysointitapa erityisesti käy-
tännöllisen ongelman ratkaisemisessa, toteavat Eskola & Suoranta (2005, 178). Tässä tutki-
muksessa kyseessä oli juuri käytännönläheinen tutkimusongelma.  
 
Teemoittelulla tarkoitetaan sitä, että aineistosta tarkastellaan sellaisia piirteitä, jotka ovat 
yhteisiä usealle haastateltavalle, kertovat Hirsjärvi ja Hurme (2008, 173). Oletettavaa heidän 
mukaansa on, että ainakin lähtöteemat nousevat esille ja tavallisesti esiin tulee myös muita 
teemoja, jotka saattavat olla lähtöteemoja mielenkiintoisempia. Jotkin teemat toistuvat 
aineistossa useammin, toiset harvemmin ja jotkin taas liittyvät samoihin asioihin, sanovat 
Koskinen ym. (2005, 231). Teemoittelussa painottuu se, mitä kustakin teemasta on sanottu, 
täsmentävät edelleen Tuomi ja Sarajärvi (2009, 93).  
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Kaiken tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida jollakin tavalla, sanovat Hirsjärvi ym. (2009, 
231–232). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa heidän mukaansa tarkka selostus 
tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkimuksen laatua tulisi tarkkailla sen eri vaiheissa, toteavat 
puolestaan Hirsjärvi ja Hurme (2008, 184). Tutkimus ei kuitenkaan tähtää vain virheettömyy-
teen, vaan viime kädessä sen oikeutuksena on uusi tieto, muistuttavat Koskinen ym. (2005, 
253). Tämän tutkimuksen luotettavuutta parannettiin tarkkailemalla sen laatua kaikissa tut-
kimuksen vaiheissa ja kuvaamalla tutkimustilanne sekä siihen liittyvät järjestelyt mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti.  
 
Luotettavuuden arvioinnissa voidaan käyttää erilaisia menetelmiä. Perinteisesti tutkimuksen 
luotettavuutta on kuvattu validiteetilla ja reliabiliteetilla. Näihin käsitteisiin turvaudutaan, 
kun halutaan arvioida, voidaanko tutkimukseen tai johonkin siinä esitettyyn väitteeseen luot-
taa, sanovat Koskinen ym. (2005, 253). Tässä tutkimuksessa luotettavuutta arvioitiin osaltaan 
juuri validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin ja reliabili-
teetin käyttöä on kuitenkin kritisoitu ja monilta osin ne sopivat siihen huonosti. Laadullisen 
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei olekaan olemassa mitään yksiselitteisiä ohjeita, 
huomauttavat Tuomi ja Sarajärvi (2009, 140).  
 
Validiteetti kertoo, ollaanko tutkimassa sitä, mitä on tarkoitus tutkia. Validiteettitarkastelun 
avulla pyritään ehkäisemään tilanteet, joissa uskotaan, että jokin tulos on tosi, vaikka se ei 
sitä olisi ja päinvastoin, sanovat Koskinen ym. (2005, 254). Validiteetti jaetaan usein sisäiseen 
ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta. 
Se korostaa tulkinnan sisäistä loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen validiteetti puoles-
taan tarkoittaa tutkimuksen yleistettävyyttä eli sitä, onko kyseinen tutkimus yleistettävissä 
myös muihin, kuin tutkittuihin tapauksiin. Oleellisesti validiustarkastelu on sitä, että käydään 
läpi kaikki validiteetin uhat pyrkien huomioimaan ne jo etukäteen, toteaa Metsämuuronen 
(2000, 42). Validiteetti on mittauksen luotettavuuden kannalta ensisijainen peruste, koska jos 
ei mitata oikeaa asiaa, ei reliabiliteetilla ole merkitystä, huomauttaa Vehkalahti (2008, 41).  
 
Tämän tutkimuksen teoria valittiin niin, että se olisi oleellista ja tutkimukseen sopivaa. Tar-
kasti kuvatun tutkimusasetelman avulla pyrittiin karsimaan luotettavuuden uhkia. Tutkimus-
kysymyksiä harkittiin tarkkaan ja tutkimustilanteessa vältettiin luotettavuutta alentavia teki-
jöitä, kuten haastattelijan liian näkyvää roolia haastattelutilanteessa. Haastattelija ei kuiten-
kaan aiemmin ollut tehnyt vastaavanlaisia haastatteluja, mikä saattoi vaikuttaa haastatte-
luun. Tutkimuksen tulokset on mahdollista yleistää suhteellisen samanlaisessa tilanteessa 
olevaan tapaukseen. Haastateltavien määrä oli kuitenkin pieni, mikä vähentää yleistettävyyt-
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tä. Toisaalta haastateltavana olivat kuitenkin kaikki perusjoukon jäsenet, mikä puolestaan 
parantaa tutkimuksen yleistettävyyttä.  
 
Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen. Mittari on reliaabeli, mikäli samaa ilmiö-
tä mitataan monta kertaa samalla mittarilla ja vastaukset eri mittauskerroilla ovat melko 
samanlaisia, sanoo Metsämuuronen (2006, 66). Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykyä 
antaa ei-sattumanvaraisia vastuksia, täsmentävät puolestaan Hirsjärvi ym. (2008, 231). Tämä 
tutkimus voidaan toistaa ja tulokset voivat olla jokseenkin samanlaiset, kuin tässä tutkimuk-
sessa. Mitä enemmän aikaa kuluu, sitä enemmän tilanne tässä tutkimuksessa käytettyyn tapa-
ukseen kuitenkin muuttuu. Jos tutkimus toistetaan pitkän ajan kuluttua, eivät tulokset vält-
tämättä enää ole samanlaisia, kuin tässä tutkimuksessa.  
 
7 Tulokset 
 
Vuonna 2009 Talouspalveluiden henkilöstössä tapahtui lukuisia kuviossa 5 esitettyjä poissa-
oloihin ja vaihtuvuuteen vaikuttavia tapahtumia. Muutoksia henkilöresursseissa tapahtui niin 
irtisanoutumisen, eläkkeelle jäämisen, perhevapaalle jäämisen kuin talon sisäisen siirron 
muodossa. Henkilövaihdosten seurauksena rekrytoitiin uusia työntekijöitä ja tehtiin toiminnon 
sisäisiä siirtoja, jonka seurauksena lähes kaikkien työntekijöiden toimenkuviin tuli muutoksia. 
Vuonna 2010 tapahtui myös yksi pidemmän sairasloman aiheuttanut tapaturma.  
 
Haastateltavat haastateltiin kahdessa eri ryhmässä. Ryhmä 1 muodostui henkilöistä, jotka 
olivat työskennelleet Talouspalveluissa jo pidemmän aikaa eli viisi vuotta tai kauemmin. 
Ryhmä 2 puolestaan muodostui henkilöistä, jotka olivat työskennelleet Talouspalveluissa ly-
hyemmän ajan eli alle vuoden tai korkeintaan viisi vuotta. Haastateltavista ei käytetä heidän 
oikeita nimiään, vaan aakkosia. Ryhmään 1 kuuluivat henkilöt A, B ja C. Ryhmään 2 taas lu-
keutuivat henkilöt D, E ja F.  
 
Erona haastateltujen ryhmien välillä oli lähinnä se, että ryhmän 2 oli hiukan vaikea vastata 
muutamiin kysymyksiin, koska siinä olevat henkilöt olivat työskennelleet Talouspalveluissa 
lyhyemmän aikaa kuin toisessa ryhmässä haastatellut henkilöt. Joitakin sellaisia asioita nousi 
toisessa ryhmässä esiin, joita ei toisessa noussut, mutta toisaalta mikään kummankaan ryh-
män sanoma ei ollut ristiriidassa toisen ryhmän kanssa. Molemmissa haastatelluissa ryhmissä 
asioista oltiin hyvinkin samaa mieltä. Tutkimuksen tulokset olivat yhtäpitäviä tutkimuksessa 
käytetyn kirjallisuuden kanssa. Tuloksissa esiintyi useita samoja asioita, kuin kirjallisuudessa. 
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7.1 Henkilöresurssien muutoksiin varautuminen 
 
Talouspalveluissa vallitsi ryhmän 1 mukaan pitkään samanlainen tilanne henkilöresurssien 
osalta eikä muutoksia henkilöstössä juuri tapahtunut. Molemmat ryhmät olivat sitä mieltä, 
että muutokset henkilöresursseissa tulivat nopeasti, niitä oli paljon ja ne olivat suuria. Vuosi 
2009 olikin pitkälti vain muutosta. Henkilö A tiivisti menneen vuoden tilanteen sanoihin: 
”Meillä oli pitkä seesteinen kausi, kunnes alkoi rytistä.”  
 
Vaikka mitään erityisiä kartoituksia ei tehty, niin riskienseurantaa kuitenkin oli. Ryhmä 2 mai-
nitsi, että oli tehty riskienhallintakartoitus, jossa oli mukana sekin riski, että joku sairastuu 
tai lähtee talosta. Koettiin myös, että esimies käytti riskienhallintakartoitusta apunaan. Ryh-
mässä 2 oltiin sitä mieltä, että muutoksiin valmistautumisesta oli hieman vaikea sanoa, koska 
osa ihmisistä tuli kesken kaiken ja muutoksiin valmistautuminen oli silloin jo aloitettu.  
 
Muutoksiin oli kyllä osattu varautua, mutta ei niin laajassa mittakaavassa, kuin ne todellisuu-
dessa tapahtuivat. Koska muutosten suuruutta oli vaikea ennakoida, ei etukäteen välttämättä 
osattu valmistautua tapahtuneen suuruisiin muutoksiin. Osaan muutoksista pystyttiin varau-
tumaan paremmin, osaan taas huonommin. Näin siksi, että osa muutoksista tuli eteen yllättä-
en, eikä aikaa uuden henkilön rekrytointiin ja perehdyttämiseen juuri ollut. Tällaisia muutok-
sia olivat talon sisäinen siirto ja se, kun työntekijä lähti kokonaan pois talosta.  
 
Toisaalta taas osaan muutoksista oli aikaa valmistautua ja ehdittiin hyvin suunnitella, miten 
työt jaetaan. Tällainen muutos oli henkilön jääminen perhevapaalle. Tällöin oli myös riittä-
västi aikaa rekrytoida ja perehdyttää uusi henkilö. Myös henkilön jääminen eläkkeelle oli tie-
dossa ja siihen varauduttu ajoissa, joten asioita oli sitä ennen riittävästi aikaa kerrata. Henki-
lön jääminen eläkkeelle saattaa ryhmän 1 mukaan kuitenkin tulla eteen nopeastikin, jos hen-
kilöstössä samaan aikaan tapahtuu muita muutoksia.  
 
Muutoksien syyt olivat ryhmän 2 mukaan Talouspalveluissa kuitenkin positiivisia. Muutokset 
eivät olleet negatiivista, koska mitään ikäväksi koettua ei tapahtunut. ”Muutokset olivat sel-
laisia, että ne johtuivat periaatteessa positiivisista asioista, vaikka ihmisiä lähti pois”, totesi 
henkilö F. Muun muassa töiden jakaminen henkilön sairastumisen vuoksi otettiin rauhallisesti, 
koska tiedettiin, että sillä oli määräaika, jonka jälkeen asiat taas palaavat ennalleen. Jos 
väkeä olisi esimerkiksi irtisanottu ja sen vuoksi jouduttu laittamaan työt uudelleen jakoon, 
niin koko tilanne olisi saattanut olla erilainen.  
 
Muutoksen tarpeesta tuli molempien ryhmien mukaan riittävästi tietoa ja niistä kerrottiin 
selkeästi. ”Kun ilmoitukset ihmisten poislähdöstä ja eläkkeelle jäämisestä tulivat, ymmärsi 
tarpeen kyllä itsekin”, mainitsi henkilö E. Muutoksia käytiin läpi heti, kun ne tulivat tietoon ja 
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niistä saatiin varmuus. Ryhmän 1 mukaan on kuitenkin asioita, joista esimies ei välttämättä 
voi kertoa heti, mutta se on ymmärrettävää. Muutoksista myös keskusteltiin melko paljon, 
mikä lisäsi kaikkien tietoisuutta siitä, millainen työkuorma kelläkin on. Etupäässä asioita käsi-
teltiin osastopalavereissa.  
 
Myös omaan työhön vaikuttavat asiat kerrottiin molempien ryhmien mielestä hyvin ja käytiin 
jokaisen kanssa henkilökohtaisesti läpi. Monet asiat olivat täysin uusia, mutta niistä käytiin 
palavereita useampia kertoja viikossa. Tiimipalavereissa pystyi vielä selventämään niitä asioi-
ta, jotka olivat epäselviä. Näin jokainen tiesi, mikä oli oma osuus ja omat työt muutoksien 
aikana, mikä lisäsi turvallisuuden tunnetta.  
 
7.2 Osaamisen turvaaminen henkilövaihdoksissa 
 
Toteutuneita riskejä ei muutoksissa ryhmän 1 mukaan ollut, mutta riskimahdollisuuksia sen 
sijaan lukuisia. Yksi tällainen oli molempien ryhmien mukaan se, löytyykö riittävästi osaamis-
ta, koska työntekijä voi viedä mukanaan valtavan osaamisen lähtiessään pois talosta. Tärke-
äksi muutoksissa koettiinkin se, että kaikki tieto siirtyy eteenpäin eikä mikään tieto katoa 
työntekijöiden lähdön myötä.  
 
Myös toisesta muutoksiin liittyvästä riskistä molemmat ryhmät olivat samaa mieltä. ”Kun hen-
kilöt vaihtuvat, on aina vaarana se, että jotain jää tekemättä ja tulevatko kaikki asiat var-
masti hoidettua”, muotoili asian henkilö F. Tätä riskiä seurattiin ja pienennettiin ryhmän 2 
mukaan listaamalla tiimien vastuulla olevat tehtävät ja käymällä läpi, että kaikki työt oli 
tehty. Lisäksi tiimipalaverissa käytiin esimiehen kanssa läpi osaamisen riittävyyttä ja sitä, 
ettei mitään jää tekemättä.  
 
Molemmissa ryhmissä oltiin sitä mieltä, että muutoksien läpiviemiseen käytettiin rekrytointia 
ja töiden jakamista. Myös toimenkuvia muutettiin ja katsottiin, että niistä tulee sopiva koko-
naisuus. Yhdessä vaiheessa muutoksia ryhmän 1 mukaan tuntui siltä, että jokainen teki vähän 
sitä mitä sattui osaamaan. Silloin oli myös hiukan epäselvää, kuka mitäkin asiaa hoitaa. Työt 
saatiin kuitenkin kaikkien osalta suhteellisen nopeasti hoitoon ja asiat pyörimään. Koko ajan 
pidettiin huoli siitä, että kaikilla töillä oli tekijä ja ettei mikään työ jäänyt seisomaan.  
 
Haastavaa muutoksissa oli ryhmän 1 mukaan aikatauluttaminen ja se, että pystyi itse opette-
lemaan uusia tehtäviä, mutta samalla myös opettamaan muille omia tehtäviä. Molemmissa 
ryhmissä tulikin esille, että muutokset vaativat kaikilta ennen kaikkea joustoa ja venymistä. 
Lisäksi huoletti se, miten kaikki jaksavat, koska muutokset olivat kuormittavia. Riskinä tässä 
nähtiin se, että jos muutosten seurauksena joku palaa loppuun, niin sitten tehtävät täytyisi 
laittaa taas uudelleen jakoon ja vaarana olisi, että myös muut työntekijät väsyvät.  
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7.2.1 Osaamisen kehittäminen ja hyödyntäminen 
 
Ryhmässä 1 todettiin, että osaamistarpeet saattoivat tulla henkilöiltä itseltään. Ryhmä 2 puo-
lestaan oli sitä mieltä, että kun tuli uutena, niin itsekin kyllä huomasi, mitkä olivat osaamis-
tarpeet. Koettiin myös, että esimies tiesi, mitä työntekijät tekivät. Näin esimies pysyi ajan 
tasalla kaikkien töistä ja siten paremmin hahmottamaan, mitä kukin voisi tehdä. Ryhmässä 2 
oltiin sitä mieltä, että monet esimiehet eivät välttämättä lainkaan niin konkreettisesti tiedä, 
mitä työntekijät tekevät.  
 
Osaamista oli molempien ryhmien mukaan muutoksien aikana kehitetty koulutuksilla ja kurs-
seilla, joita saivat kaikki. Osaamista kehitettiin myös perehdyttämisellä, mikä ryhmässä 1 
koettiin erinomaiseksi tavaksi oppia. ”Kun työkaveri perehdyttää ja pääsee itse ihan konk-
reettisesti tekemään töitä, niin siinä oppii kaikista parhaiten”, totesi henkilö B. Lisäksi asioita 
käytiin läpi seurantapalavereissa, minkä myös koettiin tavallaan olevan koulutusta.  
 
Esimies kartoitti jokaisen osaamisen ja pystyi siten hyödyntämään olemassa olevaa osaamista. 
Molemmissa ryhmissä oltiin sitä mieltä, että jos jollain tiedettiin olevan osaamista, niin sitä 
käytettiin. Osaamista hyödynnettiin esimerkiksi kysymällä ja apua pyytämällä. Koettiin, että 
apua oli Talouspalveluissa aina saanut, jos jokin asia oli ongelmallinen. Ryhmän 2 mukaan 
myös uutena tulleiden osaamista käytettiin ja siitä oli paljon hyötyä. Lisäksi muissa työpai-
koissa karttunutta osaamista hyödynnettiin ja sitä pystyi itsekin hyödyntämään.  
 
7.2.2 Tietojen dokumentointi ja varamiesjärjestelmä 
 
Tietoja oli molempien ryhmien mukaan dokumentoitu kattavasti esimerkiksi työohjeiksi ja 
toimenkuvauslistoiksi. ”Hyvistä työohjeista on ollut ihan oikeasti hyötyä”, totesi henkilö A. 
Työohjeet auttoivat erityisesti uusia henkilöitä ja niitä, jotka vasta opettelivat uutta tehtä-
vää. Ryhmässä 1 koettiin, että muilla toiminnoilla ei välttämättä ole yhtä tunnollisesti tehtyjä 
työohjeita.  
 
Esimies piti huolen siitä, että työohjeet olivat ajan tasalla ja osa ohjeista saatiinkin kuntoon. 
Molemmissa ryhmissä oltiin kuitenkin sitä mieltä, että vaikka työohjeita pidettiin ajan tasalla, 
niin niissä olisi vielä parannettavaa. Myös työohjeiden järjestyksen selkeydessä ja oikean oh-
jeen löytämisen helppoudessa olisi parantamista. Tiettyä työohjetta olisi huomattavasti hel-
pompi etsiä, jos kaikki ohjeet löytyisivät yhdestä ja samasta paikasta.  
 
Varamiesjärjestelmä toimi hyvin ja jokaisella työntekijällä oli oma varamiehensä. Ryhmän 2 
mukaan kriittisiin töihin kaivattaisiin kuitenkin kolmatta varamiestä. Jos samaa työtä tekee 
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vain kaksi henkilöä eikä kolmatta osaajaa ole, niin riskinä on aina se, että molemmat esimer-
kiksi sairastuvat yhtä aikaa. Tällaisen tilanteen riskipuolta ja vaihtoehtoja yritettiin kartoit-
taa. Useimmissa töissä toiminta ei kuitenkaan kaatuisi hetkessä tai edes päivässä, vaikka va-
ramies ei heti olisi käytettävissä.  
 
Hyötynä muutoksissa nähtiin ryhmässä 1 se, että työntekijät oppivat uusia töitä ja että osaa-
mista tuli lisää. Koska muutoksien vuoksi joitakin työtehtäviä jouduttiin jakamaan, niin osaa-
mista saattaa varamiehen lisäksi löytyä nyt myös joltain muulta ja joitakin työtehtäviä osaa-
vat useat. ”Muutokset ovat ehkä laajentaneet osaamista, koska jos sattuisi, että varamies ei 
olisi käytettävissä, niin todennäköisesti jollain muulla sitten vielä olisi osaamista”, muotoili 
asian henkilö B.  
 
Haittana muutoksista oli ryhmän 1 mukaan se, että osa viime vuodelle ajatelluista kehitysasi-
oista jäi toteutumatta. Niihin ei ollut aikaa perehtyä, kun täytyi vain keskittyä päivittäisiin 
töihin ja niiden opettelemiseen. Ryhmän 2 mukaan haittana muutoksista oli se, että ne aihe-
uttivat stressiä. Molempien ryhmien mukaan osaamista seurattiin kehityskeskusteluilla, joissa 
määriteltiin myös tulevan vuoden tavoitteet. Seuraavana vuonna sitten katsottiin, oliko ta-
voitteisiin päästy.  
 
7.3 Henkilöstön osallistaminen muutokseen 
 
Johtamisen miellettiin olevan sekä osallistavaa, että ei-osallistavaa. Työntekijöiltä kysyttiin 
aina etukäteen, mitä he haluavat tehdä eikä ketään pakotettu mihinkään. Etukäteen muun 
muassa tiedusteltiin, oliko halua tehdä jotain tiettyä työtä, ennen kuin asiasta päätettiin. Jos 
kyseessä oli esimerkiksi toimenkuvan muuttaminen, niin henkilöltä itseltään ensin kysyttiin, 
onko siihen kiinnostusta. Ryhmässä 2 koettiin, että ihmisiä voidaan myös huomattavasti yksi-
puolisemmin määrätä tällaisiin muutoksiin.  
 
Molemmissa ryhmissä koettiin, että päätöksissä oltiin mukana. Ryhmän 2 mukaan on kuitenkin 
asioita, joita esimies ei edes voi kaikilta kysyä, vaan on vain sanottava mitä tehdään. Aina kun 
se oli mahdollista, niin asioista kuitenkin keskusteltiin. Tulevaa ajatellen voitaisiin mahdolli-
sesti ottaa vielä hiukan keskustelevampi malli. Jos asioita ei ole pakko määrätä ylhäältä kä-
sin, niin sitten niistä voitaisiin yhdessä keskustella.  
 
Esimiehen toiminta oli molempien ryhmien mielestä kiitettävää ja toiminta riittävän pitkäjän-
teistä. Heti muutosten tultua ilmi esimies alkoi tehdä suunnitelmaa, josta tuli onnistunut. 
Molemmissa ryhmissä koettiin, että esimies osasi muutostilanteissa hoitaa asiat erityisen hy-
vin. Ryhmän 1 mielestä itsellä saattoi välillä jo olla hiukan paniikki päällä, mutta esimies oli 
koko ajan rauhallinen ja rauhoitteli myös muita. Esimies pysyi rauhallisena, vaikka päällä oli 
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millainen kaaos- tai paniikkitilanne. Koettiin, että esimies koko ajan luotti työntekijöihin ja 
uskoi selviytymiseen. Se loi rauhallisuutta ja luottamusta myös muihin.  
 
Ryhmän 1 mukaan esimies ilmoitti, että hänelle voi tulla sanomaan, jos on niin paljon tehtä-
viä, ettei niistä selviä. Koettiin myös, että esimiehelle tarvittaessa todella uskallettiin sanoa 
tällaisesta asiasta. Lisäksi tuntui, että esimies seurasi mielialoja ja sitä, että ihmisillä oli kaik-
ki kunnossa. Esimiehen uskottiin seuraavan esimerkiksi sitä, ettei kenenkään työaika veny 
kohtuuttomaksi ja tarvittaessa puuttuvan asiaan.  
 
Muutoksiin motivoitiin molempien ryhmien mielestä hyvin. Esimerkiksi se motivoi, että sai 
koulutusta ja muutenkin kaikkea mahdollista apua oli tarjolla. Muutokseen suhtautuu ryhmän 
2 mielestä positiivisesti, koska se voi tuoda itselle positiivisia asioita, esimerkiksi uusia työ-
tehtäviä. ”Itse on ainakin motivoitunut sen takia, että haluaa oppia aina uutta”, kertoi henki-
lö E. Uusien tehtävien saamisesta tuli positiivinen olo, koska silloin tuntui, että luotettiin.  
 
Ryhmässä 1 koettiin, että porukka saattoi jopa innostua siitä, että sai uusia tehtäviä sekä 
vaihtelua. Se toi mukanaan uutta mielenkiintoa. ”Sen takia voi ehkä toisaalta ajatella, että 
on jaksettukin paremmin”, totesi henkilö B. Jotkut voivat kuitenkin kokea muutoksen ikävänä 
asiana ja tällöin ihmisiä voi olla vaikeampi motivoida siihen. Jos muutoksiin joudutaan pakot-
tamaan, niin motivointi on jo huomattavasti vaikeampaa.  
 
7.4 Nykyinen tilanne 
 
Muutoksista selviydyttiin molempien ryhmien mielestä hyvin ja kaikki sujui päivittäisiä asioita 
myöten. Kukaan ei palanut loppuun eikä pidempiä päiviä tai ylitöitäkään tarvinnut tehdä ko-
vin paljon. Yhteishengessä kumpikaan ryhmä ei muutoksien aikana havainnut mitään negatii-
vista eikä työilmapiirikään koko aikana yhtään kiristynyt. Ryhmän 1 mukaan huumori on yhä 
tallella ja yhteishenki pysynyt hyvänä. Yhteishengen koettiin olevan jopa parempi, kuin joi-
tain vuosia sitten. Tilanne on nyt molempien ryhmien mukaan hyvä ja selkiytynyt. Tällä het-
kellä muutoksista ei koettu olevan haittaa. ”Kaikille on periaatteessa tullut taas se oma toi-
menkuva ja kaikki toiminnossa tietävät, mikä asia kuuluu kenellekin”, totesi henkilö B. Nyt 
koettiin myös olevan aikaa kehittää omia projekteja, mihin ei viime vuonna juuri ollut aikaa.  
 
Molempien ryhmien mielestä oli vaikea sanoa, mitä olisi voinut tehdä toisin, koska muutoksis-
ta selviydyttiin niin hyvin. Jos jokin olisi mennyt aivan pieleen, niin sitten olisi helpompi löy-
tää sellainen asia. Koska kaikki kuitenkin sujui hyvin, ei kukaan oikein osannut sanoa, mitä 
muuta olisi voitu tehdä. Ryhmän 2 mukaan muutoksista ei kuitenkaan olisi selviydytty niin 
onnistuneesti, jos asioita ei olisi suunniteltu niin tarkasti. Jos eteen tulisi vastaavanlainen 
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tilanne, niin todennäköisesti ensimmäisenä jouduttaisiin taas katsomaan toimenkuvia ja tar-
kastelemaan uudella tasolla, mitä kukakin osaa.  
 
Molemmat ryhmät kokivat, että muutoksissa oli paljon positiivisia asioita. Muutoksista oli 
myös konkreettista hyötyä. Ryhmässä 2 todettiin, että niiden ansiosta uusia ihmisiä työllistyi. 
Esimerkiksi se muutoksista opittiin, että ne eivät välttämättä ole pahoja, vaikka tulisivat yl-
lättäen. Lopputulos voi silti olla hyvä. Muutoksista opittiinkin se, että jopa tiukoista tilanteis-
ta voidaan selvitä hyvin. Pohdittiin myös, voiko tämän erikoisempaa tilannetta enää ollakaan? 
Vaikka vastaan tulisi jokin tiukka tilanne, niin se ei ryhmän 1 mukaan olisi enää ongelma eikä 
mikään, vaan siitä selviydyttäisiin.  
 
8 Kehitysehdotukset 
 
Tutkimuksen perusteella henkilöresurssien riittävyyteen henkilövaihdosten yhteydessä voi-
daan parhaiten varautua etukäteen. Myös Hyppänen sanoo sivulla 20, että jo etukäteen tulisi 
olla mietittynä varasuunnitelma, jonka avulla töistä selvitään, jos useita työntekijöitä on yhtä 
aikaa poissa. Tutkitussa tapauksessa kaikkiin henkilövaihdoksiin ei pystytty varautumaan kovin 
hyvin. Tällaisia muutoksia olivat ne, jotka tulivat nopeasti tai odottamatta. Talouspalveluissa 
on säännöllisesti päivitettävä riskienhallintasuunnitelma, mutta riskienseurannassa ei kuiten-
kaan kovin kattavasti ollut varauduttu tilanteeseen, jossa useampi henkilöresurssimuutos ta-
pahtuu samanaikaisesti lyhyellä aikavälillä. Pienessä toiminnossa ei myöskään ole mahdollista 
olla tällaisia tilanteita varten useita varamiesjärjestelyjä.  
 
Sellaisiin henkilöresurssimuutoksiin, joiden jo hyvissä ajoin etukäteen tiedettiin tulevan, pys-
tyttiin varautumaan paremmin. Suunnitelmat saattoivat kuitenkin mennä uusiksi myös näissä 
tapauksissa, jos useampi henkilöresurssimuutos ajoittui samaan aikaan. Tällaisiin henkilö-
resurssimuutoksiin varautuminen vaatii tutkimuksen mukaan nopeaa uudelleensuunnittelua ja 
haastavissa tilanteissa joustamista muilta työntekijöiltä. Tärkeää on myös asioiden yksityis-
kohtainen suunnittelu muutosten aikana. Stenvall ja Virtanen sanovatkin sivulla 32, että muu-
toksien huolellinen suunnitteluvaihe luo edellytyksiä niiden onnistuneelle toteutukselle.  
 
Lisäksi onnistuneella viestinnällä on tutkimuksen perusteella henkilöresurssimuutoksiin varau-
tumisessa suuri merkitys. Stenvall ja Virtanen korostavat sivulla 32, että viestinnän on muu-
toshankkeen kuluessa oltava jatkuvaa, koska muuten seurauksena voi olla vaikeuksia koko 
muutoksen läpiviennille. Tutkitussa tapauksessa muutoksista tiedottaminen oli alusta alkaen 
onnistunutta, mikä oli hyvä lähtökohta muutoksille. Se ymmärrettiin, että esimies ei voi ker-
toa kaikkea heti. Tärkeäksi kuitenkin koettiin, että muutoksista kerrottiin niin pian kuin se oli 
mahdollista ja näin myös tutkitussa tapauksessa kävi.  
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Kuten ryhmässä 2 todettiin, johtuivat kaikki muutokset tutkitussa tapauksessa positiivisista 
asioista, vaikka ihmisiä lähti pois. Tämä vaikutti varmasti suuresti siihen miten muutoksiin 
suhtauduttiin. Jos muutokset olisivat johtuneet esimerkiksi irtisanomisista, niin muutoksiin 
suhtautuminen olisi varmasti ollut paljon kielteisempää. Tilanteissa, joissa muutosten syyt 
eivät ole kielteisiä, on muutokset siis helpompi viedä läpi. Taulukossa 4 on esitettynä tutki-
muksen perusteella esiin tulleet kehitysehdotukset henkilöresurssimuutoksiin varautumiseen.  
 
Miten varautua henkilöresurssien muutoksiin? 
• Etukäteissuunnittelu 
• Nopea uudelleensuunnittelu 
• Joustaminen muilta työntekijöiltä 
• Yksityiskohtainen suunnittelu 
• Jatkuva viestintä 
 
Taulukko 4: Miten varautua henkilöresurssien muutoksiin? 
 
Henkilöresurssimuutokset olivat tutkitussa tapauksessa radikaaleja, kuten muutostilanteiden 
tyyppiä kuvaavassa kuviossa 9. Erityisesti tällaisissa muutoksissa on riskinä osaamisen turvaa-
minen. Kahtena suurimpana osaamisen vaarantavana tekijänä nähtiin tutkitussa tapauksessa 
riittävän osaamisen säilyminen ja se, että kaikki työt tulee tehdyksi. Juuri nämä asiat yleen-
säkin korostuvat henkilövaihdoksissa. Lähtevä henkilö saattaa viedä mukanaan paljon osaa-
mista ja tietoa tehtävistä töistä. Kun henkilövaihdos tulee nopeasti tai yllättäen, on aina vaa-
rana se, ehditäänkö näitä asioita tarpeeksi kattavasti siirtää muille henkilöille.  
 
Osaaminen voidaan henkilövaihdoksissa turvata tutkimuksen perusteella sillä, että esimies 
riittävän tarkasti tietää, mitä työntekijät tekevät. Tutkitussa tapauksessa esimies tiesi hyvin-
kin tarkasti, mitä työntekijät tekevät. Tämä auttaa paremmin hahmottamaan, millaista 
osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa, mitä Hyppänen ja Sydänmaanlakka sivulla 23 pitä-
vät tärkeänä asiana. Tutkitussa tapauksessa osaamista seurattiin kehityskeskusteluilla. Tärkeä 
väline osaamisen kehittämisessä ovat säännölliset kehityskeskustelut, sanovat myös Juvonen 
ym. sivulla 23. Kehityskeskustelut olivatkin tutkimuksen perusteella yksi keino turvata osaa-
minen henkilövaihdoksissa.  
 
Tutkimuksen perusteella kuviossa 7 esiintyvistä työpaikalla toteutettavista kehittämismene-
telmistä erityisesti perehdyttäminen on hyvä keino turvata osaaminen henkilövaihdoksissa. 
Tutkitussa tapauksessa perehdyttäminen nähtiin tehokkaana tapana oppia, koska se on niin 
käytännönläheistä. Perehdyttämistä tulisikin henkilövaihdoksissa harkita osaamisen turvaa-
miskeinona, jos vain mahdollista. Haastavaksi tutkitussa tapauksessa koettiin aikatauluttami-
nen. Ajan puute on yksi merkittävä este oppimiselle, koska oppiminen edellyttää riittävästi 
aikaa, sanoo myös Sydänmaanlakka sivulla 22. Osaamisen turvaamiseen henkilövaihdoksissa 
tarvitaankin tutkimuksen mukaan aikatauluttamista, jotta aikaa riittäisi uuden oppimiselle.  
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Ajantasaisista työohjeista on tutkimuksen perusteella hyötyä, kun turvataan osaamista henki-
lövaihdoksissa. Tietojen dokumentointi ja toiminnan ohjeistus ovat tärkeitä keinoja varaudut-
taessa työn keskeytymiseen, sanovat myös Juvonen ym. sivulla 19. Molemmissa ryhmissä tuli 
esille, että hyvistä työohjeista koettiin olevan apua. Hyvien työohjeiden avulla pystyttiin te-
kemään sellaisiakin asioita, mistä työntekijöillä ei ollut niin paljon tietoa tai kokemusta. Työ-
ohjeiden ajan tasalla pitäminen ja järjestäminen koettiin kuitenkin haastavaksi. Etenkään 
keskellä henkilöresurssimuutoksia se ei välttämättä ollut ensimmäinen mieleen tuleva asia, 
vaikka selkeistä työohjeista on hyötyä juuri henkilövaihdoksissa.  
 
Tutkimuksen perusteella myös toimiva varamiesjärjestelmä auttaa osaamisen turvaamisessa. 
Juvonen ym. sanovat sivulla 19, että tietoja, taitoja ja osaamista tulisi siirtää useammalle 
henkilölle ja näin pyrkiä varautumaan riskitilanteisiin. Juuri näin tapahtui tutkitussa tapauk-
sessa henkilöresurssimuutosten aikana. Muutokset laajensivat osaamista, koska muut kuin 
varsinaiset varamiehet joutuivat ajoittain hoitamaan osaa toisten työntekijöiden työtehtävis-
tä. Osaaminen laajentui joidenkin työtehtävien osalta niin, että sitä ei enää ollut vain muu-
tamalla henkilöllä, vaan useammalla. Tästä on hyötyä, jos oma varamies ei ole käytettävissä. 
Tässä on kuitenkin otettava huomioon vaarallisten työyhdistelmien eriyttämisen aiheuttamat 
rajoitukset. Taulukkoon 5 on koottu tutkimuksen perusteella esiin tulleet kehitysehdotukset 
osaamisen turvaamiseksi henkilövaihdoksissa.  
 
Miten turvata osaaminen henkilövaihdoksissa? 
• Esimies tietää, mitä työntekijät tekevät 
• Kehityskeskustelut  
• Perehdyttäminen 
• Aikatauluttaminen 
• Ajantasaiset työohjeet 
• Toimiva varamiesjärjestelmä 
 
Taulukko 5: Miten turvata osaaminen henkilövaihdoksissa? 
 
Henkilöstön osallistaminen on avainasioita muutosten aikaansaamisessa, sanoo Hyppänen si-
vulla 31. Johtamisen koettiin tutkitussa tapauksessa olevan riittävän osallistavaa. Se ymmär-
rettiin, ettei henkilöstöä voi osallistaa kaikkiin muutosasioihin, vaan joissakin asioissa esimie-
hen on itse tehtävä tarvittavat päätökset. Oltiin kuitenkin sitä mieltä, että henkilöstöä voitai-
siin osallistaa muutoksiin vielä nykyistäkin enemmän niissä asioissa, joissa se on mahdollista.  
 
Tutkimuksen perusteella parhaita tapoja osallistaa henkilöstö muutoksiin ovat asioista keskus-
teleminen ja päätöksien tekeminen yhdessä sekä mahdollisuus vaikuttaa omiin työtehtäviin. 
Nämä samat asiat Hyppänen mainitsee sivulla 30 tärkeinä motivaatiotekijöinä. Motivointi aut-
taa myös tutkimuksen mukaan henkilöstön osallistamisessa muutoksiin. Suurimmaksi muutok-
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siin motivoivaksi tekijäksi koettiin uudet työtehtävät ja uuden oppiminen. Myös sitouttaminen 
auttaa tutkimuksen perusteella henkilöstön osallistamisessa muutoksiin.  
 
Esimies osasi tutkitussa tapauksessa hoitaa muutostilanteet asiantuntevasti, mikä loi luotta-
musta. Stenvall ja Virtanen huomauttavat sivulla 33, että muutos vaatii onnistuakseen juuri 
esimerkistä ja kokemuksista rakentuvaa luottamusta. Lisäksi esimiehen koettiin pitävän huol-
ta siitä, että kaikilla on asiat kunnossa, mikä puolestaan vaikutti myönteisesti ilmapiiriin. 
Myös Hyppänen korostaa sivulla 32 sen tärkeyttä, että esimies on muutosten aikana läsnä ja 
tavoitettavissa. Esimiestyöllä onkin tutkimuksen mukaan ratkaiseva merkitys henkilöstön muu-
toksiin osallistamisessa. Taulukossa 6 on koottuna tutkimuksen perusteella esiin tulleet kehi-
tysehdotukset henkilöstön osallistamiseksi muutoksiin.  
 
Miten osallistaa henkilöstö muutoksiin? 
• Asioista yhdessä keskusteleminen 
• Päätöksien tekeminen yhdessä  
• Mahdollisuus vaikuttaa omiin työtehtäviin 
• Motivointi 
• Sitouttaminen 
• Pätevä esimiestyö 
 
Taulukko 6: Miten osallistaa henkilöstö muutoksiin? 
 
Muutos koetaan usein melko kielteisesti ja epävarmuutta sekä turvattomuutta herättävänä 
asiana, sanoo Vesterinen sivulla 33. Taulukossa 7 on esitettynä tutkitussa tapauksessa esiinty-
neet henkilöresurssimuutosten haasteet ja hyödyt. Haasteet olivat muutoksissa koetuksella ja 
ne nähtiin riskinä, vaikka kaikki eivät konkreettisesti toteutuneet. Muutoksien haasteisiin 
lukeutui se, että muutoksiin varauduttaessa ja niiden aikana oli aikataulu usein tiukka. Tämän 
seurauksena osaamisen riittävyys ja se, ettei mitään jää tekemättä koettiin haasteelliseksi. 
Tiukan aikataulun seurauksena myös jotkin kehitysasiat jäivät toteuttamatta. Lisäksi välillä oli 
epäselvyyttä siitä, kuka mitäkin tehtävää hoitaa.  Muutokset aiheuttivat myös jonkin verran 
stressiä ja ihmisten jaksamisesta kannettiin huolta.  
 
Hyppänen toteaa sivulla 34, että ensi hetken epävarmuuden jälkeen muutoksilla voi olla myös 
positiivisia vaikutuksia. Tutkitussa tapauksessa näin kävi ja haasteiden ohella henkilöresurssi-
muutoksissa oli runsaasti myönteisiä puolia. Kaikki muutoksissa nähdyt hyödyt myös toteutui-
vat tutkitussa tapauksessa. Muutosten ansiosta yhteishengen koettiin parantuneen. Lisäksi 
myönteisenä asiana nähtiin se, että muutokset toivat jo pitkään suhteellisen samanlaisena 
jatkuneeseen tilanteeseen uutta työnjakoa ja uusia työtehtäviä sekä sitä kautta uutta mie-
lenkiintoa. Tämä taas toi uutta energiaa ja innostusta muutoksista selviämiseen. Uuden työn-
jaon ja työtehtävien ansiosta osaaminen laajeni. Osaamisen laajeneminen ja muutoksien vä-
lillä tiukoistakin paikoista selviytyminen taas loi lisää luottamusta omaan osaamiseen.  
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Muutoksien haasteet Muutoksien hyödyt 
• Tiukka aikataulu 
• Osaamisen riittävyys 
• Se, ettei mitään jää tekemättä 
• Kehitysasioiden toteutuminen 
• Tehtävienjaon selvyys 
• Stressi 
• Jaksaminen 
• Yhteishengen parantuminen 
• Uudet työtehtävät 
• Mielenkiinto 
• Energia 
• Innostus 
• Osaamisen laajeneminen 
• Lisää luottamusta omaan osaamiseen 
 
Taulukko 7: Henkilöresurssimuutoksien haasteet ja hyödyt 
 
Osa muutosten haasteista on niin suuria, että ne voivat toteutuessaan vaarantaa koko henkilö-
resurssimuutoksen onnistumisen. Suurimpia riskejä olivat tutkitussa tapauksessa kenties 
osaamisen riittävyys ja se, ettei mitään jää tekemättä. Kaiken kaikkiaan muutokset sujuivat 
kuitenkin hyvin ja nyt tilanne on ikään kuin normalisoitunut. Tutkittu tapaus noudatteli melko 
tarkasti kuvion 8 klassista muutoskäyrää. Se, ettei osattu sanoa, mitä henkilöresurssimuutok-
sissa olisi voinut tehdä toisin tai paremmin, kuvaa hyvin sitä, että muutoksista selviydyttiin 
onnistuneesti. Myönteisistä muutoksista syntyi ikään kuin kierre, joka vahvisti itseään ja hen-
kilöresurssimuutosten jälkeen tutkitussa tapauksessa oltiin joiltain osin jopa paremmassa 
tilanteessa, kuin ennen muutoksia. Merkittävimpiä hyötyjä muutoksista olivat kenties innostus 
ja osaamisen laajeneminen. 
 
9 Yhteenveto 
 
Opinnäytetyön tutkimusongelmana oli se, miten turvata henkilöresurssien riittävyys henkilö-
vaihdoksissa. Tutkimuksen osaongelmat liittyivät henkilöresurssimuutoksiin varautumiseen, 
osaamisen turvaamiseen henkilövaihdoksissa ja henkilöstön osallistamiseen muutoksiin. Tut-
kimuksen tarkoituksena oli löytää kehitysehdotuksia, joilla parantaa Talouspalveluiden val-
miuksia selvitä henkilövaihdosten vaikutuksista. Tutkimukselle oli tarvetta, koska henkilöriskit 
muodostavat yhden Talouspalveluiden suurimmista riskeistä. 
 
Henkilöresurssien turvaaminen onnistuu parhaiten, jos niiden varalle on olemassa toiminta-
suunnitelma. Tutkimuksen mukaan henkilöresurssien turvaaminen on nopeinta ja helpointa, 
kun henkilövaihdoksiin varaudutaan mahdollisimman hyvällä etukäteissuunnittelulla ja tar-
peen tullen asioiden nopealla uudelleensuunnittelulla. Mitä yksityiskohtaisempaa suunnittelu 
on, sitä parempia ovat tulokset. Lisäksi jatkuva viestintä ja haastavissa tilanteissa joustami-
nen muilta työntekijöiltä ovat avainasemassa.  
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Tärkeässä osassa ovat tutkimuksen perusteella myös toimet henkilöresurssimuutosten aikana. 
Henkilöresurssien riittävyyden turvaamiseksi on varmistettava riittävä osaaminen ja se, että 
kaikki asiat tulee tehtyä. Toimivasta varamiesjärjestelmästä on apua kaikille ja ajantasaisista 
työohjeista sekä perehdyttämisestä etenkin uusia työtehtäviä opetteleville. Jotta aikaa uuden 
opettelemiselle olisi, tarvitaan aikatauluttamista. Lisäksi avainasioita ovat kehityskeskustelut 
ja se että esimies tietää, mitä työntekijät tekevät.  
 
Henkilöresurssien riittävyyden turvaamisessa auttaa myös henkilöstön ottaminen mukaan 
muutoksiin. Osallistamalla henkilöstö muutoksiin on mahdollista saada aikaan parempia tulok-
sia kuin pelkällä ylhäältä alaspäin suuntautuvalla johtamisella. Tutkimuksen mukaan henkilös-
tön osallistamista muutoksiin helpottavat motivointi ja sitouttaminen. Esimiehen roolia muu-
toksissa ei voi liiaksi korostaa. Hän on vastuussa ja voi toiminnallaan vaikuttaa suurimpaan 
osaan tämänkin tutkimuksen kehitysehdotuksia. Lisäksi mahdollisuus vaikuttaa omiin työteh-
täviin, asioista yhdessä keskusteleminen ja päätöksien tekeminen yhdessä ovat avaintekijöitä.  
 
Tutkimuksen teoriaosuuden perusteella olennaista henkilöresurssien riittävyyden turvaamises-
sa ovat myös toimet henkilövaihdosten jälkeen. Analysoimalla aiempia henkilövaihdoksia ja 
hyödyntämällä niistä kertynyttä tietoa, voidaan vastaavanlaisista tilanteista tulevaisuudessa 
selviytyä paremmin. Muutosten analysoinnissa voidaan käyttää apuna taulukossa 7 kuvattuja 
tutkitun tapauksen haasteita ja hyötyjä. Henkilöresurssimuutosten myönteisiä puolia on mah-
dollista hyödyntää muutosten jälkeen ja haasteisiin voidaan yrittää varautua paremmin tule-
via muutoksia varten. Lisäksi henkilöresurssimuutoksissa voidaan soveltaa kuvion 3 riskienhal-
lintaprosessia ja kuvion 6 osaamisprosessia. Henkilöresurssimuutoksiin sisältyy siis lukuisia 
haasteita, mutta niillä voi olla myös myönteisiä puolia, kuten tutkitussa tapauksessa osaami-
sen laajenemista. Tilanne muutosten jälkeen voi olla jopa parempi, kuin ennen muutoksia.  
 
Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää henkilöresurssien riittävyyden turvaamisessa 
niin Talouspalveluissa, kuin yleisemmälläkin tasolla muissa vastaavanlaisissa tapauksissa pie-
nissä yrityksissä, osastoissa tai tiimeissä. Jatkotutkimusta ajatellen voitaisiin esimerkiksi esi-
miestä haastattelemalla tutkia jotain toista pientä yritystä, tiimiä tai osastoa, jossa on tapah-
tunut henkilöresurssimuutoksia. Tällä tavalla olisi mahdollista saada lisää kehitysehdotuksia 
henkilövaihdoksista selviytymiseen.  
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 Liite 1 
Liite 1 Teemahaastattelurunko 
 
Ennen muutosta 
1. Miten muutoksiin on valmistauduttu? 
– Millainen on ollut muutosten aikataulu? 
– Miten paljon muutoksiin on ollut aikaa valmistautua? 
– Millaisia keinoja muutoksiin valmistautumisessa on käytetty? 
– Miten muutoksiin on suhtauduttu? 
2. Miten muutoksien tarpeesta on kerrottu? 
– Miten muutoksista on tiedotettu? 
– Miten selkeästi muutoksista on kerrottu? 
– Miten muutoksien tarpeet on perusteltu? 
– Miten omaan työhön liittyvät asiat on kerrottu? 
3. Millaisia riskejä muutoksissa on ollut? 
– Miten riskit on tunnistettu? 
– Miten riskejä on arvioitu? 
– Mitä riskienhallintakeinoja on käytetty? 
– Miten riskejä on seurattu? 
 
 
Muutoksen aikana 
4. Millaisia keinoja muutoksien läpiviemiseen on käytetty? 
– Miten organisointi on toiminut? 
– Miten resursointi on toiminut? 
– Miten varamiesjärjestelmä on toiminut? 
– Miten tietoja on dokumentoitu? 
5. Miten osaaminen on muutoksissa varmistettu? 
– Miten osaamistarpeet on tunnistettu? 
– Miten osaamista on kehitetty? 
– Miten osaamista on hyödynnetty? 
– Miten osaamista on seurattu? 
6. Millaista on ollut muutoksien johtaminen? 
– Millaista on ollut esimiehen toiminta? 
– Miten osallistavaa johtaminen on ollut? 
– Miten muutoksiin on motivoitu? 
– Miten pitkäjänteistä toiminta on ollut? 
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7. Miten muutoksista on selviydytty?  
– Millaista haittaa muutoksista on ollut? 
– Millaista hyötyä muutoksista on ollut? 
– Mikä muutoksissa on ollut haastavinta? 
– Mitä muutoksista on opittu? 
8. Millainen tilanne on nyt? 
– Mitä olisi voinut tehdä toisin? 
– Missä onnistuttiin? 
– Mitä voisi tulevaa ajatellen muuttaa? 
– Mitä voisi tulevaa ajatelleen pitää ennallaan? 
9. Onko kysymyksistä unohtunut jotain olennaista? 
